Propuesta de un modelo de gestión por resultados en la Universidad Técnica Nacional (UTN) by Hidalgo Corrales, Pauleth Melissa & Salinas Morales, Alonso
  
 
UNIVERSIDAD DE COSTA RICA 
SISTEMA DE ESTUDIOS DE POSGRADO 
 
 
 
 
PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTIÓN POR RESULTADOS EN LA 
UNIVERSIDAD TÉCNICA NACIONAL (UTN). 
 
 
 
 
Trabajo final de investigación aplicada sometido a la consideración de la Comisión 
del Programa de Estudios de Posgrado en Administración Pública para optar por el 
grado y título de Maestría Profesional en Administración Pública con énfasis en 
Gestión Pública. 
 
 
 
 
PAULETH MELISSA HIDALGO CORRALES 
ALONSO SALINAS MORALES 
 
 
 
 
Ciudad Universitaria Rodrigo Facio, Costa Rica 
 
 
 
  
2019 
 
  
ii 
 
Dedicatoria 
 
A Dios por permitirme este momento, a mi 
amada Pauleth por todo y a mi familia por 
el amor que he recibido. 
Alonso Salinas Morales 
Quiero dedicar este documento a mi Dios, 
a quien debo todo el honor y la gloria, ha 
sido mi padre, en todo momento. Gracias 
por forjar y cumplir mis sueños. 
Honro a mi madre, mujer trabajadora, 
esforzada y valiente. 
También a Boris Fernando Fletcher 
Calipolitti y Greivin Madrigal García, 
hombres ejemplares, de ellos recibí 
grandes enseñanzas, que descansen en 
paz.  
 Pauleth Melissa Hidalgo Corrales 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
iii 
 
Agradecimientos 
 
A Leonardo Castellón Rodríguez agradecemos el liderazgo, entusiasmo y visión que tuvo 
durante este proceso de investigación, así como por su compromiso, disposición y apoyo. 
A Maritza Rojas Poveda y Diego Mora Valverde por dedicar de su valioso tiempo para leer 
y aportar a este documento. 
A Alejandra Soto González, Cinthia González Alfaro, Eida Ocampo Rojas, Ericka Araya 
Arroyo, Jorge Rojas Vega, Karla Vargas Fonseca y Rosibel Rojas Rojas, quienes hicieron 
de la maestría una temporada amena de aprendizaje compartiendo sobre sus experiencias 
sobre cada una de las instituciones que representan.  
A don Víctor Garro Martínez, ejemplo de fortaleza y buen ánimo, gracias por sus consejos.  
A doña Lorena Salazar Escamilla por recibir nuestro proyecto. 
A la Universidad Técnica Nacional. 
 
 
 
  

  
v 
 
Tabla de contenido 
Dedicatoria ......................................................................................................................... ii 
Agradecimientos ............................................................................................................... iii 
Tabla de contenido ............................................................................................................. v 
Resumen .......................................................................................................................... viii 
Lista de cuadros ................................................................................................................ ix 
Lista de tablas ................................................................................................................... ix 
Lista de figuras ................................................................................................................... x 
Lista de gráficos ................................................................................................................. x 
Capítulo I. Introducción ...................................................................................................... 1 
1.1. Antecedentes ....................................................................................................... 1 
1.1.1 Nueva Gestión Pública como antecedente .................................................... 1 
1.1.2 Legislación nacional asociada a GpR............................................................ 3 
1.1.3 Gestión para Resultados en la Universidad Técnica Nacional....................... 8 
1.2. Justificación ......................................................................................................... 9 
1.3. Preguntas de investigación ................................................................................ 12 
1.4. Objetivos ............................................................................................................ 13 
1.4.1 Objetivo general .......................................................................................... 13 
1.4.2 Objetivos específicos .................................................................................. 13 
Capítulo II. Metodología ................................................................................................... 15 
2.1 Enfoque de investigación ................................................................................... 15 
2.2 Diseño de investigación ..................................................................................... 16 
2.3 Técnicas de investigación .................................................................................. 18 
2.3.1 El cuestionario ............................................................................................ 18 
2.3.2 Revisión documental ................................................................................... 23 
2.3.3 Validación de la información ....................................................................... 24 
2.4 Categorías de análisis. ....................................................................................... 25 
  
vi 
 
Capítulo III: Universo de Investigación ............................................................................. 26 
3.1 Surgimiento de la UTN ....................................................................................... 26 
3.2 Marco filosófico, objetivos estratégicos y políticas institucionales ...................... 28 
3.3 Estructura organizacional ................................................................................... 33 
3.4 Presupuesto ....................................................................................................... 37 
3.5 Matrícula ............................................................................................................ 38 
Capítulo IV: Una propuesta de Gestión para Resultados adaptada para la Universidad 
Técnica Nacional .............................................................................................................. 39 
4. Modelo de Gestión para Resultados propuesto ......................................................... 39 
4.1 El valor público ................................................................................................... 39 
4.2 Principios de la GpR .......................................................................................... 40 
4.3 La cadena de resultados .................................................................................... 41 
4.4 Pilares de la Gestión para Resultados ............................................................... 44 
4.4.1 Pilar 0. Liderazgo orientado a Resultados ................................................... 47 
4.4.2 Pilar 1. Planificación para Resultados ......................................................... 56 
4.4.3 Pilar 2. Presupuesto por Resultados ........................................................... 62 
4.4.4 Pilar 3. Gestión Financiera, Auditoría y Adquisiciones ................................ 69 
4.4.5 Pilar 4. Gestión de programas y proyectos .................................................. 83 
4.4.6 Pilar 5. Seguimiento y evaluación ............................................................... 91 
4.5 Resultados de la aplicación del modelo de GpR en la UTN ............................. 105 
4.5.1 Incorporación del criterio experto en el Modelo propuesto ........................ 125 
4.5.2 Aportes y comparaciones con el Índice de Gestión Institucional ............... 127 
4.6 Plan de acción para la implementación del modelo de GpR propuesto ............ 130 
Capítulo V: Conclusiones y Recomendaciones .............................................................. 143 
Referencias .................................................................................................................... 148 
Anexos ........................................................................................................................... 150 
Anexo 1. Cuestionarios aplicados ............................................................................... 150 
  
vii 
 
Anexo 2. Personas invitadas a las sesiones ............................................................... 201 
Anexo 3. Listas de asistencia a las sesiones .............................................................. 212 
Anexo 4. Resultados de la aplicación de los cuestionarios para el Pilar 0 .................. 224 
Anexo 5. Resultados de la aplicación de los cuestionarios para el Pilar 1 .................. 232 
Anexo 6. Resultados de la aplicación de los cuestionarios para el Pilar 2 .................. 240 
Anexo 7. Resultados de la aplicación de los cuestionarios para el Pilar 3 .................. 248 
Anexo 8. Resultados de la aplicación de los cuestionarios para el Pilar 4 .................. 257 
Anexo 9. Resultados de la aplicación de los cuestionarios para el Pilar 5 .................. 265 
 
  
viii 
 
Resumen 
 
Esta investigación propone la adaptación del Modelo de Gestión por Resultados (GpR) para 
la Universidad Técnica Nacional (UTN) con base en seis pilares: Liderazgo orientado a 
Resultados, Planificación para Resultados, Presupuesto por Resultados, Gestión 
financiera, Auditoría y Adquisiciones, Programas y Proyectos, Seguimiento y Evaluación. 
La construcción del modelo implicó la definición de cada uno de los elementos mencionados 
en tres dimensiones: la conceptual, la instrumental y la operativa, para esto se utilizaron 
algunos referentes teóricos como el Modelo de Gestión para Resultados, los Modelos de 
Excelencia mediante el Premio Nacional de la Calidad, ambos del Ministerio de 
Planificación Nacional y Política Económica (Mideplan) el Índice de Gestión Institucional de 
la Contraloría General de la República y la Política Nacional de Evaluación promovida por 
el Mideplan. Lo anterior, permitió elaborar un cuestionario que sirve como instrumento de 
análisis y muestra el nivel de desarrollo de cada pilar en la organización.  
A partir de la aplicación del cuestionario, se realiza un contraste entre el Modelo propuesto 
y la realidad de la Universidad Técnica Nacional a manera de diagnóstico. La identificación 
de las brechas existentes entre ambos permitió distinguir los desafíos por atender y con 
ello, elaborar un Índice que identifica el nivel de madurez de la organización en este tema. 
Los resultados obtenidos, se sistematizaron y se clasificaron, de manera que se identifiquen 
puntos importantes que permitan un avance sustantivo en la gestión encaminada a generar 
valor público. Se señalan una serie de oportunidades de mejora en cada pilar con acciones 
concretas, que deben realizar las personas de la organización en estudio para la 
implementación del modelo. 
Los datos recabados apuntalaron la creación del plan de implementación del Modelo de 
GpR en la Universidad, en este se propone una etapa previa que define una comisión que 
se encargue de la implementación de las gestiones del cambio organizacional, lo que 
implica asignar a las instancias las diligencias para fortalecer los pilares, luego, durante la 
etapa de implementación se encargue del seguimiento a la ejecución de acciones y en una 
etapa posterior, realice el análisis de lo acontecido, muestre con datos el nivel de avance 
en el proceso de implementación y pueda generar nuevas mejoras con un escenario 
construido por la herramienta diseñada que se les proporciona como producto de este 
trabajo de investigación.
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Capítulo I. Introducción 
 
1.1. Antecedentes 
 
La Gestión por Resultados (GpR)1 se apuntala en la necesidad de generar más eficiencia y 
eficacia en los servicios públicos, en repensar acerca de los resultados que las instituciones 
públicas obtienen, en el valor público que pueden generar a sus usuarios. A partir de allí, 
brinda orientación en el accionar de las organizaciones en un sentido: mejorar la calidad de 
vida de las personas. De manera indistinta, sea cual sea la organización, la reflexión es 
hacia el servicio que se le brinda al ciudadano y si éste, le aporta valor alguno. 
Sin embargo, por más idílica que ésta se considere, su implementación requiere del 
convencimiento de las autoridades institucionales, quienes deben ser fuerzas promotoras 
e impulsoras, lo que demanda una ardua labor en la gestión del cambio en la organización, 
requiere además, integrar conceptos como la planificación, la presupuestación, la gestión 
de programas y proyectos, la auditoría, la gestión financiera y las adquisiciones y el 
seguimiento y la evaluación y por último, es necesario poner énfasis en el desempeño 
organizacional. 
 
1.1.1 Nueva Gestión Pública como antecedente 
 
Una de las fuentes de la GpR puede encontrarse en la Nueva Gestión Pública (NGP), la 
cual surge como alternativa al desgastado modelo Burocrático llamado así por Max Weber, 
cuya premisa principal era la separación entre lo político y lo administrativo y el 
establecimiento de normas y jerarquías, entre otras características. Ante la decadencia del 
modelo Burocrático, la NGP busca adoptar prácticas del sector privado en la Administración 
Pública. 
“(…) la Nueva Gestión Pública aporta los elementos necesarios para mejorar la capacidad 
de gestión de la administración pública, así como para elevar el grado de gobernabilidad 
del sistema político” (BID y CLAD, 2007, p.8). Contraria al modelo Burocrático, la NGP 
                                                          
1
 En esta investigación se decide utilizar el término Gestión para Resultados y no Gestión para 
Resultados en el Desarrollo, con el interés de hacer énfasis en la implementación del Modelo de 
Gestión para Resultados a un nivel organizacional. Se considera que ambos términos no son 
excluyentes, sin embargo, se decide primar la esfera institucional y no confundir a la persona lectora 
con el componente de Desarrollo que suele estar ligado al ámbito nacional. 
Además, se utiliza de manera indistinta la terminología Gestión para Resultados y Gestión por 
Resultados. 
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implica una organización del trabajo más flexible, una orientación clara a los objetivos, 
supresión de las jerarquías, así como una orientación al usuario y la calidad de los servicios. 
De esta manera, la NGP adopta el término de Administración por Objetivos proveniente de 
la esfera privada, haciendo énfasis en los objetivos de la organización, en ese sentido, de 
acuerdo con Mideplan y Minhac: 
La Gestión para Resultados es una variante de la Administración por Objetivos, la 
cual está basada en la teoría neoclásica y aplicada en el ámbito del sector privado 
para mejorar su desempeño. Esta administración centra su atención en los objetivos 
o finalidades de la organización, en contraste con las ideas anteriores que se 
enfocaban en las actividades o procesos y en los sistemas de control, lo cual 
generaba apatía y tensión en los distintos niveles de mando de las empresas (2016, 
p. 13). 
La NGP implica menguar las ideas a las que estaba habituada la Administración Pública, 
como el énfasis en la gestión por procesos y el control, para dar preponderancia a los 
objetivos y los resultados. Es así que, la GpR se torna valiosa para las instituciones, en 
tanto permite mejorar la eficiencia y eficacia. 
Por lo anterior, la NGP considera a la GpR como un instrumento para el fortalecimiento de 
la capacidad del Estado con el interés de: 
(…) facilitar a las organizaciones públicas la dirección efectiva e integrada de su 
proceso de creación de valor público (resultados) con el fin de optimizarlo, 
asegurando la máxima eficacia y eficiencia de su desempeño, la consecución de los 
objetivos de gobierno y la mejora continua de sus instituciones (García, R., citado 
por Mideplan y Minhac, 2016, p. 15). 
En el orden de las consideraciones anteriores, otra de las características de la GpR es su 
enfoque en el desempeño pues: 
La gestión orientada a resultados es un enfoque orientado a lograr cambios 
importantes en la manera en que operan las organizaciones, mejorando el 
desempeño en cuanto a los resultados como la orientación central. Proporciona el 
marco de la gestión y las herramientas para la planificación estratégica, la gestión 
de riesgos, el monitoreo del desempeño y la evaluación. Sus objetivos principales 
son mejorar el aprendizaje administrativo y cumplir las obligaciones de rendición de 
cuentas mediante la información de desempeño (Meier, citado por OCDE, s.f., p.30). 
Precisamente, ese énfasis en el desempeño permite la realimentación en la toma de 
decisiones, ya que es a través del seguimiento y la evaluación que se pueden asignar los 
3 
 
   
 
recursos de manera adecuada desde la planificación. Básicamente, se convierte en un 
proceso cíclico de mejora. 
De acuerdo con los razonamientos que se vienen realizando, la GpR carece de sentido si 
no promueve la generación de valor público, de esta manera, las personas en posiciones 
de liderazgo asumen una conciencia clara de que por medio de la gestión de sus 
instituciones se puede contribuir en la mejora en la calidad de vida de la ciudadanía. De 
modo que, la GpR es: 
(...) una estrategia de gestión que orienta la acción de los actores públicos del 
desarrollo para generar el mayor valor público posible a través del uso de 
instrumentos de gestión que, en forma colectiva, coordinada y complementaria, 
deben implementar las instituciones públicas para generar los cambios sociales con 
equidad y en forma sostenible en beneficio de la población de un país (Mideplan, 
2016, p.20). 
Así pues, la implementación de la GpR no implica únicamente el desarrollo de instrumentos 
de gestión y la obtención de productos, permite también, propiciar cambios relacionados 
con la calidad de vida de las personas, incorporando perspectivas ambientales y de 
equidad. 
 
1.1.2 Legislación nacional asociada a GpR 
 
Paulatinamente, en la legislación costarricense se establece normativa relacionada con la 
GpR, de manera directa o indirecta, sin embargo, hay importantes avances en la 
elaboración de instrumentos nacionales que facilitan y promueven la implementación de la 
GpR. A continuación, se detallan una serie de normativas relacionadas con el tema en 
mención (Ver Tabla 1). 
 
Tabla 1. Normativa asociada a la GpR 
Normativa Relación con la GpR 
Ley 5525 “Ley de Planificación 
Nacional” de 1974. 
Incorpora la planificación en las instituciones para 
incentivar la construcción de la visión de mediano 
y largo plazo y promover la eficiencia de la 
administración pública. 
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Normativa Relación con la GpR 
El artículo 4 establece que Mideplan tiene la 
responsabilidad principal de la elaboración del 
Plan Nacional de Desarrollo, creando normas de 
asesoría, información y coordinación que sean 
necesarias para su elaboración con el resto del 
Sistema Nacional de Planificación. 
El artículo 9° de esta Ley indica que le 
corresponde al Mideplan "(...) velar porque los 
programas de inversión pública, incluidos los de 
las instituciones descentralizadas y demás 
organismos de Derecho Público, sean 
compatibles con las previsiones y el orden de 
prioridad establecido en el Plan Nacional de 
Desarrollo”. 
Productos: PND “María Teresa Obregón” 2011-
2014, “Alberto Cañas Escalante” 2015-2018, 
“Plan Nacional de Desarrollo y de Inversión 
Pública del Bicentenario” 2019-2022 cuyo 
enfoque metodológico es la gestión para 
resultados en el desarrollo. En el caso del PND 
“Alberto Cañas Escalante” fue galardonado a 
nivel internacional por el Banco Interamericano de 
Desarrollo (BID) y la Comunidad de Profesionales 
y Expertos en Latinoamérica y el Caribe en 
Gestión para Resultados en el Desarrollo 
(CoPLAC-GpRD) con el segundo lugar en 
prácticas de gestión para resultados en el 
desarrollo en América Latina y el Caribe. 
Ley 8003 “Reforma el artículo 11 de 
la Constitución Política” del 2000. 
La cual señala: “(...) La Administración Pública en 
sentido amplio, estará sometida a un 
procedimiento de evaluación de resultados y 
rendición de cuentas, con la consecuente 
5 
 
   
 
Normativa Relación con la GpR 
responsabilidad personal para los funcionarios en 
el cumplimiento de sus deberes. La ley señalará 
los medios para que este control de resultados y 
rendición de cuentas opere como un sistema que 
cubra todas las instituciones públicas.” 
Ley 8131 “Ley de la Administración 
Financiera de la República y 
Presupuestos Públicos” del 2001. 
El artículo 4° dispuso la vinculación que debe 
existir entre todo presupuesto público y los planes 
operativos institucionales de mediano y largo 
plazo y que el PND constituye el marco global que 
orientará esos planes operativos institucionales. 
 El artículo 52 establece que MIDEPLAN remitirá 
a la Contraloría General de la República (CGR) 
un informe final sobre los resultados de la 
ejecución del presupuesto, el cumplimiento de las 
metas, los objetivos, las prioridades y las 
acciones estratégicas del PND y su aporte al 
desarrollo económico y social del país. 
Decreto Ejecutivo 33823-H-PLAN 
del 25 de mayo de 2007. 
Productos: “Lineamientos Técnicos y 
Metodológicos para la elaboración del Plan 
Operativo Institucional: Planificación y 
Programación Presupuestaria Orientada a 
Resultados a las Instituciones Públicas”. 
Directrices Técnicas y 
Metodológicas para la elaboración 
del Anteproyecto de Presupuesto 
para el ejercicio del 2008. 
Documento en el que se incorporó una nueva 
metodología de programación y evaluación de la 
gestión presupuestaria, con miras a que los 
órganos de la República realizaran un análisis 
riguroso y un ejercicio crítico que permitiera 
garantizar que los recursos asignados estuvieran 
en concordancia con las prioridades contenidas 
en el PND. 
Productos: En el 2008 se presentó a la 
Asamblea Legislativa un presupuesto nacional 
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Normativa Relación con la GpR 
que contempló los esfuerzos para fortalecer el 
proceso de evaluación presupuestaria y donde se 
muestran elementos programáticos tales como 
misión, visión, prioridades institucionales, 
objetivos estratégicos e indicadores de resultado 
y de gestión, entre otros. 
Decreto Ejecutivo 35755-PLAN del 
2010. 
El artículo 1° establece una reforma integral 
normativa del Sistema Nacional de Evaluación 
(SINE), creado para “(...) la evaluación de la 
gestión gubernamental en relación con el 
desempeño institucional, el desarrollo del país y 
el bienestar ciudadano, por medio de un 
procedimiento de análisis, seguimiento y 
evaluación de los resultados de las metas 
establecidas en el PND y en otros instrumentos 
de planificación”. 
Decreto Ejecutivo 36901-Plan-H del 
04 de enero de 2012. 
Creación de la Comisión de Coordinación Técnica 
Interinstitucional de Planificación, Programación y 
Evaluación de la Gestión Institucional y Sectorial 
del Poder Ejecutivo conformada por el MINHAC y 
MIDEPLAN, con el objetivo de coordinar y facilitar 
la uniformidad de los lineamientos e instrumentos 
que permitan la planificación, la programación y la 
evaluación de la gestión de ejecución 
presupuestaria y cumplir con lo indicado por la 
Ley 8131 y su Reglamento. 
Análisis de la situación del 
presupuesto nacional en el 2013 
(Consultores externos del BID y 
Eurosocial (Programa para la 
Cohesión Social en América Latina) 
Se determinó la necesidad de efectuar un proceso 
de revisión y ajuste a las estructuras 
programáticas, para que la programación y 
aprobación del presupuesto se base en 
relaciones insumo-producto. 
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Normativa Relación con la GpR 
Y Dirección General de Presupuesto 
Nacional (DGPN)). 
Marco conceptual y estratégico para 
el fortalecimiento de la Gestión para 
Resultados en el Desarrollo en 
Costa Rica. Julio, 2016. 
  
Este documento establece el marco conceptual y 
estratégico para orientar a los responsables de la 
administración pública en la adopción del modelo 
de GpRD en Costa Rica, mediante la generación 
de conocimiento que permita el logro de los 
resultados, contemplando los efectos e impactos 
y optimizando los procesos en las acciones 
gubernamentales para la creación de valor 
público. 
Directriz Nº 093-P Gestión para 
resultados en el desarrollo dirigido al 
sector público (GpRD). 
 
 
 
En ella se establece la Gestión para Resultados 
en el Desarrollo como el modelo de gestión 
pública, con el propósito de que sea adoptado por 
el sector público costarricense e insta a los entes 
públicos con autonomía política constitucional, a 
los entes y empresas públicas que operan en 
mercados abiertos y a los entes públicos no 
estatales, para que apliquen dicho modelo. 
Lineamientos técnicos y 
metodológicos para la planificación, 
programación presupuestaria, 
seguimiento y la evaluación 
estratégica en el sector público en 
Costa Rica 2019. 
 
Estos lineamientos establecen los requerimientos 
de cumplimiento para el Sector Público en la 
planificación, programación presupuestaria y 
seguimiento de los programas, proyectos y 
metas, así como de la evaluación de las 
intervenciones públicas estratégicas para lograr 
la vinculación Plan Presupuesto, con un enfoque 
de resultados y con base en las disposiciones de 
la Ley 8131. 
Fuente: elaboración propia con base en Mideplan y Minhac, 2016. 
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1.1.3 Gestión para Resultados en la Universidad Técnica Nacional  
 
Dado el surgimiento reciente de la UTN, es importante considerar que ese centro de 
estudios dispone de una propuesta de modelo de gestión por procesos elaborado en el año 
2014 por el Centro de Investigación y Capacitación en Administración Pública (CICAP) de 
la Universidad de Costa Rica (Ver Figura 1).  
 
Figura 1. Macroprocesos de la UTN 
 
Fuente: Universidad Técnica Nacional, 2018. 
 
 
Dicha propuesta se aboca al establecimiento de los macroprocesos, procesos y 
procedimientos de la organización, así como de su estructura orgánica. Sin embargo, el 
cambio hacia la gestión por procesos no ha sido posible llevarlo a cabo, por lo tanto, 
constituye únicamente una propuesta. 
Al no existir un modelo de gestión definido, cobra relevancia el modelo de GpR, el cual es 
poco explorado a lo interno de la Universidad, por ello, este trabajo de investigación aplicada 
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incluye un apartado para el diagnóstico de la institución enfocado en Resultados que 
pretende identificar las características de la GpR que están siendo aplicadas y las que no, 
con el objetivo de elaborar un plan de implementación que permita llevar a cabo el modelo 
en mención.  
 
1.2. Justificación 
 
Todas las organizaciones están expuestas a cambios y cuando de mantenerse vigente se 
trata, es necesario enfrentarse a ellos. En el caso de las universidades públicas esta 
situación no les excluye y para lograr los objetivos propuestos deben contemplarse cambios 
políticos-internos-legales, nuevas tendencias educativas, financiamiento por parte del 
Estado, necesidades de la población, cobertura, regionalización, oferta educativa, 
requerimientos del sector productivo, tecnologías de la información, entre otros.  
La reunión de los aspectos anteriores genera una dinámica universitaria compleja y ante tal 
panorama, es preciso que las instituciones de educación superior asuman dicha 
problemática con prontitud. De acuerdo con Gómez (2004): 
Una de las principales características de las relaciones entre la universidad y su 
contexto es la necesidad de una rápida y continua innovación frente a un medio 
continuamente cambiante. Esto implica que todas las instituciones de educación 
superior están igualmente sometidas a una dinámica de cambio y que aquellas con 
una escasa capacidad de innovación pierden rápidamente su pertinencia social. 
(p.17) 
Nunca antes había sido tan evidente y urgente la necesidad de adaptación a tantos 
y tan profundos cambios en la sociedad moderna. De ahí que el desempeño de la 
universidad pública estará medido cada vez más en términos de su capacidad de 
innovación y adaptación a los cambios del contexto (p.18). 
Si al ambiente cambiante producto de las consideraciones anteriores se le suma, el 
escenario político-fiscal de Costa Rica durante los años 2018 y 2019, en el cual existen 
demandas de diferentes sectores de la sociedad por mejorar la asignación del gasto de las 
universidades públicas y con ello, transparentar aún más la gestión, fortaleciendo la 
rendición de cuentas, entonces, la necesidad de una modelo de Gestión para Resultados 
(GpR) cobra mayor sentido. Para ahondar con detalle la idea anterior, de acuerdo con 
Villalobos (2018) en Costa Rica: 
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Algunos centros de estudios superiores están siendo cuestionados por sus gastos, 
derechos de sus funcionarios que son tildados de “privilegios”, altos salarios y por 
inversiones en materia de infraestructura que parecen no ser esenciales para el 
desarrollo de la academia en el sentido más estricto. 
También se les reclama su centralismo presupuestario, escasa rendición de cuentas 
y poca apertura. O las universidades se replantean algunas prácticas y acaban con 
algunos privilegios o los privilegios acabarán con ellas (pár. 9-10). 
Ante esta percepción creada alrededor de las universidades públicas, se torna necesario 
replantearse el modelo de gestión de éstas, pero, ante todo el cuestionamiento debe ser si 
están generando valor público o no, en ese sentido, ese mismo autor sugiere: 
En la coyuntura actual, es necesario promover un debate sereno, neutral e integral 
de la realidad universitaria, donde la universidad pública, motor de la movilidad 
social, no pierda su esencia, su pertinencia ni su calidad. 
Rodrigo Facio Brenes enfatizaba que la universidad es la conciencia lúcida de la 
patria. La encrucijada actual exige decisiones inteligentes. Hay prácticas y rumbos 
que deben ser modificados. Un baño de realidad haría bien a muchos estratos 
universitarios. El país necesita una universidad pública más lúcida que nunca (pár. 
11-12). 
Por ello, es válido preguntarse, ¿si podría la Gestión para Resultados contribuir con las 
universidades públicas a generar una propuesta de valor para enfrentar los cambios con 
prontitud y despejar los cuestionamientos relacionados con el aprovechamiento de los 
fondos públicos? La respuesta es simple, la GpR permite la construcción de mecanismos 
que establecen relaciones de causalidad entre las acciones educativas, la investigación, la 
acción social y la obtención de valor público, de modo que, por medio de ésta se contribuye 
a generar un impacto en la ciudadanía y ello, podría disminuir los cuestionamientos. 
La introducción de la GpR en las instituciones públicas requiere dirigir la gestión hacia la 
generación de valor público, por ende, sus acciones deben orientarse a la mejora de la 
calidad de vida de la ciudadanía. Su implementación requiere un cambio cultural para 
fortalecer a la organización, además, es necesario que las autoridades el reto, lo que implica 
ajustar e integrar sus procesos en función de los resultados. 
La realidad de la Universidad Técnica Nacional (UTN) no dista de las otras universidades 
públicas del país y pese a ser la institución de educación superior más joven, se 
desenvuelve en un contexto en el que la ciudadanía demanda mayor rendición de cuentas, 
participación y resultados. 
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Al contexto anterior, debe añadirse la realidad interna de la UTN, señalada en los informes2 
de la Contraloría General de la República (CGR) que recalcan: 
 Inexistencia de una estructura consolidada e integral 
 Poca claridad en la definición de jerarquías en la estructura 
 Debilidades en el control interno 
 Deficiencias en la planificación 
 Limitaciones en la presentación de las Liquidaciones Presupuestarias 
 Ausencia de análisis plurianuales en los informes de cumplimiento físico y financiero 
de las liquidaciones presupuestarias  
 Ausencia de vinculación del presupuesto con la planificación institucional en 
aspectos relacionados con la gestión financiera y presupuestaria de la UTN.  
 Vulnerabilidades en el proceso de contratación administrativa 
Aspectos que pueden verse mejorados mediante la implementación de un modelo de GpR 
que integre, articule y fortalezca la planificación, el presupuesto, la gestión financiera, las 
adquisiciones, el seguimiento y la evaluación, entre otros. 
En función de lo anterior, esta investigación plantea un modelo de GpR, que es contrastado 
con la realidad de la UTN, para identificar las brechas existentes y con ello, elaborar un plan 
de implementación de dicho modelo. Algunos de los principales aportes producto de esta 
investigación son: 
 
● Aportes de la Investigación a la institución. 
 
La UTN podrá contar con una propuesta técnica viable adecuada a sus necesidades para 
la implementación de un modelo de gestión para resultados, el cual también está descrito 
en la investigación, con esto podría tomar la decisión de cambiar la organización de las 
acciones y así dirigir sus objetivos a la generación de valor público de una forma armónica 
entre los efectos, productos, procesos, insumos.  
 
● Aportes de la investigación a la persona estudiante. 
                                                          
2
 Informe N° DFOE-SOC-IF-12-2013 Informe sobre el proceso de conformación y consolidación de 
la Universidad Técnica Nacional, Informe Nro. DFOE-SOC-IF-00015-2018, Informe de auditoría de 
carácter especial sobre las liquidaciones presupuestarias 2016 y 2017 de la Universidad Técnica 
Nacional (UTN), Informe Nro. DFOE-SOC-IF-00009-2018, Informe de auditoría de carácter especial 
sobre el proceso de adquisición de bienes, servicios y proyectos que realiza la Universidad Técnica 
Nacional (UTN). 
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Le brinda la oportunidad de enfrentar un problema de estudio real e interactuar con el capital 
humano de la institución de todos los niveles, brindando una solución que combine el 
aprendizaje obtenido durante la maestría, la dirección del equipo asesor de la investigación 
y además, su propia creatividad, para mostrar una maduración profesional y la capacidad 
de generar un producto adaptado a las características y necesidades de la Institución, que 
puede ser versátil para aplicar en otras instituciones y ambientes.  
El índice que se crea, permite al equipo estudiantil la posibilidad de generar una herramienta 
patentable, sistematizable y práctica en el campo de la Administración Pública. 
 
● Aportes para el campo de estudio. 
 
La investigación trae consigo nuevas alternativas de implementación al modelo de GpR, el 
cual puede ser aplicado a distintas instituciones del sector público, generar nuevos campos 
de estudio e investigaciones con distintas perspectivas y otras condiciones.  
Por otra parte, no es un proceso estático, esto quiere decir que su aplicación contribuye a 
medir la evolución de la Institución en términos de la implementación del modelo (estados 
de madurez), por lo que se vuelve una herramienta útil para la gestión, lo cual permite 
continuar la investigación para conocer su efectividad. 
Aportes a la disciplina de Gestión Pública. 
Muestra las aptitudes y habilidades profesionales que la carrera puede generar en las 
personas estudiantes mediante el proceso de formación, al brindar alternativas de 
respuesta a problemas en el campo de estudio y trabajos prácticos donde se ofrece una 
retribución a la sociedad, además, integra a las instituciones con las y los estudiantes en 
un proceso beneficioso para ambos grupos en múltiples sentidos, lo anterior, involucra la 
capacidad profesional y técnica de la carrera, el direccionamiento de los docentes y una 
serie de recursos al servicio de los grupos de interés.   
Finalmente, en el próximo apartado se señala con mayor detalle los aspectos necesarios 
para llevar a cabo la investigación tales como preguntas de investigación, objetivo general, 
objetivos específicos, entre otros. 
 
1.3. Preguntas de investigación 
 
Como guía para esta investigación, se establecieron cuatro preguntas para orientar el 
desarrollo del trabajo, las cuales son señaladas en el siguiente párrafo: 
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 ¿Cuáles son las fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora que podrían 
derivarse de un diagnóstico sobre el funcionamiento del modelo de gestión 
institucional de la UTN? 
 ¿Cuál es la información relevante para la implementación de un modelo de gestión 
para resultados en la UTN? 
 ¿Cuál podría ser un modelo adaptado de gestión para resultados aplicable en la 
UTN? 
 ¿Cómo podría implementarse un modelo adaptado de gestión para resultados en la 
UTN? 
 
1.4. Objetivos 
 
Con el interés de dar respuesta a las interrogantes planteadas, se propuso un objetivo 
general y sus consecuentes objetivos específicos. 
 
1.4.1 Objetivo general 
 
Diseñar un modelo de gestión para resultados para la Universidad Técnica Nacional que 
oriente su funcionamiento hacia la generación de valor público. 
 
1.4.2 Objetivos específicos 
 
● Realizar un diagnóstico sobre el funcionamiento del modelo de gestión institucional 
en UTN. 
● Determinar la información relevante en la institución para la implementación de un 
modelo de gestión para resultados. 
● Diseñar un modelo de gestión para resultados para la Institución. 
● Elaborar un plan de implementación del modelo de gestión para resultados para la 
UTN. 
Para observar la congruencia existente entre el tema de investigación, el objetivo general, 
los objetivos específicos y la pregunta de investigación se presenta la Tabla 2.  
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Tabla 2. Tabla de congruencia 
Tema Objetivo general Objetivos específicos Preguntas de investigación 
Propuesta de 
un modelo de 
gestión para 
resultados en 
la 
Universidad 
Técnica 
Nacional 
(UTN). 
Diseñar un 
modelo de 
gestión para 
resultados para la 
Universidad 
Técnica Nacional 
que oriente su 
funcionamiento 
hacia la 
generación de 
valor público. 
Realizar un diagnóstico 
sobre el funcionamiento 
del modelo de gestión 
institucional de la UTN. 
¿Cuáles son las fortalezas, 
debilidades y oportunidades 
de mejora que podrían 
derivarse de un diagnóstico 
sobre el funcionamiento del 
modelo de gestión 
institucional de la UTN? 
Determinar la información 
relevante en la institución 
para la implementación de 
un modelo de gestión para 
resultados. 
¿Cuál es la información 
relevante la UTN para la 
implementación de un modelo 
de gestión para resultados? 
Diseñar un modelo de 
gestión para resultados 
para la Institución. 
¿Cuál podría ser un modelo 
de gestión para resultados 
aplicable en la UTN? 
Elaborar un plan de 
implementación del 
modelo de gestión para 
resultados para la UTN 
¿Cómo podría implementarse 
un modelo de gestión para 
resultados en la UTN? 
Fuente: elaboración propia, 2019. 
 
Como bien puede visualizarse, tanto el tema como el objetivo general, los objetivos 
específicos y las preguntas de investigación están alineados, pues buscan atender la 
investigación propuesta que es la elaboración de un MGpR propio de la UTN. En los 
párrafos siguientes se pretende detallar la metodología utilizada para el desarrollo del 
trabajo de investigación.
15 
 
   
 
Capítulo II. Metodología 
 
El presente apartado detalla con claridad los métodos y las técnicas utilizadas durante el 
trabajo final de investigación aplicada. En esta investigación se busca poner en práctica el 
aprendizaje obtenido en la Maestría Profesional en Administración Pública. La misma busca 
ocuparse de algún problema en específico, identifica posibles soluciones y determina cuál 
es la más adecuada, además, parte de una realidad particular. Al respecto, Vara-Horna 
(2012) menciona que: 
El interés de la investigación aplicada es práctica, pues sus resultados son utilizados 
inmediatamente en la solución de problemas empresariales cotidianos. La 
investigación aplicada normalmente identifica la situación problema y busca, dentro 
de las posibles soluciones, aquella que pueda ser la más adecuada para el contexto 
específico (p.202). 
Para este caso en particular, el interés primordial de este trabajo de investigación aplicada 
fue el diseño de un modelo de GpR adaptado a la UTN que fortaleciera la obtención de 
valor público. En ese sentido en los próximos párrafos se detallan los pasos seguidos para 
llevar a cabo esta investigación. 
 
2.1 Enfoque de investigación 
 
En la investigación, se decidió utilizar el enfoque cualitativo que se destaca por comprender 
la realidad del objeto de estudio, ya que considera características propias de su 
comportamiento y funcionamiento, en este caso, de la organización. Este aspecto, hace 
que el diseño de la propuesta sea adaptado a las condiciones de la UTN y tome en cuenta 
sus particularidades, lo que prevé una mejor implementación. Esto se ve reforzado 
mediante el pensamiento de Esterberg quien indica que: 
En la búsqueda cualitativa, en lugar de iniciar con una teoría y luego “voltear” al 
mundo empírico para confirmar si ésta es apoyada por los datos y resultados, el 
investigador comienza examinando los hechos en sí y en el proceso desarrolla una 
teoría coherente para representar lo que observa (citado en Hernández, Fernández 
y Baptista, 2014, p.8) 
Lo anterior, porque el enfoque cualitativo es inductivo y otorga prioridad a las experiencias 
y realidades de los participantes, sus instrumentos para la recolección de datos no son 
esquemáticos y tampoco se pretende realizar generalizaciones respecto a los resultados. 
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En ese sentido, se destacan las siguientes características: 
a) Hay una revisión inicial de literatura que puede complementarse en cualquier 
etapa de la investigación, por lo que se realiza un enlace entre la teoría y las 
etapas del proceso. 
b) El investigador plantea un problema, pero no sigue un proceso definido 
claramente. 
c) El investigador comienza examinando los hechos entre sí y en el proceso 
desarrolla una teoría coherente para representar lo que observa. 
d) Resultan de interés las interacciones entre individuos, grupos y 
colectividades (Hernández et al, 2014, p. 8). 
Concretamente, la elección del enfoque cualitativo tiene su justificación en la necesidad de 
interpretar los hechos a través de las interacciones con los participantes, en este caso, 
como colectivo, siendo interés del estudio el funcionamiento del modelo de gestión de la 
Universidad Técnica Nacional, para posteriormente, considerar en el diseño un enfoque de 
resultados. 
Tal y como lo menciona Hernández et al, en la investigación cualitativa se considera el 
ambiente o entorno y las características únicas que identifican al objeto de estudio: 
(…) proporciona profundidad a los datos, dispersión, riqueza interpretativa, 
contextualización del ambiente o entorno, detalles y experiencias únicas. Asimismo, 
aporta un punto de vista “fresco, natural y holístico” de los fenómenos, así como 
flexibilidad (2014, p.16). 
Finalmente, es así como la investigación cualitativa permite mayor comprensión de los 
datos y del ambiente que permea el fenómeno investigado, lo cual ocasiona que su análisis 
tenga más integralidad.  
 
2.2 Diseño de investigación 
 
Por otro lado, además de la categorización relacionada con el enfoque, existe una 
categorización respecto al diseño de investigación que se define a continuación: 
En el enfoque cualitativo, el diseño se refiere al abordaje general que habremos (sic) 
de utilizar en el proceso de investigación. Miller y Crabtree (1992) lo denominan 
aproximación, Álvarez-Gayou (2003) marco interpretativo y Denzin y Lincoln (2005) 
estrategia de indagación. El diseño, al igual que la muestra, la recolección de los 
datos y el análisis, va surgiendo desde el planteamiento del problema hasta la 
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inmersión inicial y el trabajo de campo y, desde luego, sufre modificaciones, aun 
cuando es más bien una forma de enfocar el fenómeno de interés. Dentro del marco 
del diseño se realizan las actividades mencionadas hasta ahora: inmersión inicial y 
profunda en el ambiente, estancia en el campo, recolección de los datos, análisis de 
los datos y generación de teoría (Hernández et al, 2014, p.470). 
De ese modo, el marco interpretativo utilizado es: “investigación-acción” ya que con él se 
pretende resolver una problemática asociada a una colectividad específica.  
La finalidad de la investigación-acción es comprender y resolver problemáticas 
específicas de una colectividad vinculadas a un ambiente (grupo, programa, 
organización o comunidad) (Savin-Baden y Major, 2013; Adams, 2010; The SAGE 
Glossary of the Social and Behavioral Sciences, 2009l; Merriam, 2009; Elliott, 2004; 
Brydon-Miller, Greenwood y Maguire, 2003; y Álvarez-Gayou, 2003) (citados en 
Hernández et al, 2014, p.496). 
Además de ello, este diseño se centra en aportar información que guíe la toma de 
decisiones para proyectos, procesos y reformas estructurales (Hernández-Sampieri et al, 
2014, p. 496). Es así como un modelo de gestión para resultados contribuye con 
información para la toma de decisiones y es en sí misma, una reforma en la organización.  
Para continuar con las características del diseño mencionado, Stringer (1999) señala que 
posee tres fases: la primera, observación, entendida como construir un bosquejo del 
problema y recolectar los datos; la segunda, pensar, es decir, analizar e interpretar y, la 
tercera; actuar, lo que implica resolver problemáticas e implementar mejoras (citado en 
Hernández et al, 2014, p. 497). Como bien puede observarse este es un diseño cuyo interés 
primordial es la solución de una problemática. 
En la misma línea de ideas, para el diseño de investigación-acción se pueden observar los 
siguientes pasos: 
Detectar el problema de investigación, clarificarlo y diagnosticarlo (ya sea un 
problema social, la necesidad de un cambio, una mejora, etcétera) (sic). 
Formulación de un plan o programa para resolver el problema o introducir el cambio. 
Implementar el plan o programa y evaluar resultados. 
Realimentación, la cual conduce a un nuevo diagnóstico y a una nueva espiral de 
reflexión y acción (Hernández et al, 2014, p. 498). 
En resumen, este trabajo es investigación-acción porque una vez que se realiza la fase 
reflexiva que implica observación, detección del problema y diagnóstico prosigue la acción, 
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es decir, la elaboración de un modelo que implica la resolución del problema o al menos el 
inicio de un cambio, que es lo que se pretende con la propuesta del modelo de GpR. 
 
2.3 Técnicas de investigación 
 
Como bien se menciona, este trabajo final de investigación aplicada se realizó con un 
enfoque cualitativo, propone un Modelo de Gestión para Resultados desde la realidad de la 
organización, lo que implica que la investigadora y el investigador recolectaran información 
sobre el conocimiento y la experiencia de las personas participantes, además, requirió 
analizar el contexto de la institución educativa y la normativa por la que se rige y con ello, 
diseñar un Modelo apto para la Universidad Técnica Nacional. 
Por las consideraciones anteriores, para realizar esta investigación se decidió iniciar el 
planteamiento del Modelo de Gestión para Resultados con base en el documento elaborado 
por el Ministerio de Planificación Nacional y Política Económica denominado: “Marco 
Conceptual y Estratégico para el fortalecimiento de la Gestión para Resultados en el 
Desarrollo en Costa Rica”.  
Además de ello, se incorpora un apartado relacionado con el tema de liderazgo, elaborado 
por la misma instancia, llamado: “Bases del Premio Nacional a la Calidad en la Gestión 
Pública”, esto por cuanto se consideró importante para la implementación de un Modelo de 
este tipo, incorporar el elemento de liderazgo en las instituciones públicas, de este modo, 
las habilidades de las personas en posiciones de liderazgo deben formar parte de la 
estrategia para promover y fortalecer los cinco pilares de la Gestión para Resultados. 
Debido a la importancia de este tema, se decidió otorgarle a lo que se denominó “Liderazgo 
orientado a resultados” el mismo valor de los pilares que componen la GpR, para que, fuese 
el pilar base del modelo propuesto, sin embargo, este aspecto será abordado con mayor 
detalle en el Capítulo IV de este documento. 
En lo que respecta a las principales técnicas que se emplearon para el desarrollo de la 
investigación, éstas son el cuestionario y la revisión documental. A partir de los siguientes 
párrafos se describirá el proceso que requirió la aplicación de dichas técnicas. 
 
2.3.1 El cuestionario 
 
Uno de los objetivos de esta investigación fue realizar un contraste entre el Modelo de 
Gestión para Resultados propuesto y la realidad existente en la Universidad, lo cual derivó 
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en un diagnóstico de la institución en este tema. Debido a que la población de estudio es 
amplia (en este caso, las personas de la comunidad universitaria), se consideró esencial 
aplicar un cuestionario con el propósito de facilitar a la investigadora y el investigador el 
manejo de la información.  
Dicho instrumento se diseñó para ser aplicado a miembros de la comunidad universitaria, 
fundamentalmente, personal administrativo y académico, no obstante, también hubo 
representación estudiantil y de sectores productivos, pues algunos de los Consejos de 
Sedes y Consejos Asesores de Carrera tienen estas personas entre sus miembros. Los 
participantes actuaron como representantes de alguna instancia específica: Auditoría 
Universitaria, Dirección de Planificación Universitaria, Rectoría, Vicerrectorías, Dirección de 
Gestión de Tecnologías de la Información, Dirección de Proveeduría Institucional, Consejos 
de Sedes, Dirección de Comunicación Institucional, Dirección de Gestión de Desarrollo 
Humano, Dirección de General de Administración Universitaria, Dirección de Control de 
Bienes e Inventarios, Dirección de Gestión Financiera, Dirección General de Asuntos 
Jurídicos.  
Como consecuencia de lo anterior, las preguntas del cuestionario fueron aplicadas de 
acuerdo con la experticia de cada participante, esto es, que respondieron únicamente las 
preguntas relacionadas con la materia de su competencia. De este modo, se elaboró un 
cuestionario por dependencia universitaria, cada uno de ellos pueden ser encontrados en 
el Anexo 1. 
Con el fin de asegurar el criterio experto, las personas seleccionadas para participar en las 
sesiones debían contar con un perfil al menos técnico o profesional y ser parte de alguna 
instancia específica de la Universidad que tuviera vinculación con los criterios analizados 
del modelo sea en los pilares o enunciados. Tal y como se mencionó, para obtener la mayor 
calidad posible de respuestas, los cuestionarios fueron contestados a partir de la experticia 
de cada participante, es decir, de acuerdo con el área temática, 
Otro criterio que se tomó en cuenta fue la representatividad de al menos un tercio de la 
cantidad de funcionarios de la instancia, o incluir al menos los coordinadores de las áreas 
que componen las direcciones con más de diez colaboradores. 
Al respecto, se aplicó a modo de prueba el cuestionario completo el lunes 18 de marzo del 
2019, a tres miembros de la Dirección de Planificación Universitaria: José Pablo Jiménez 
Otárola, Alexander Rodríguez Quesada, Angie Varela Carballo (profesionales de la 
Dirección de Planificación Universitaria), con el fin de identificar oportunidades de mejora y 
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asegurarse de lograr un entendimiento adecuado entre la investigadora y el investigador y 
el personal de la institución educativa. 
En dicha sesión se aclararon dudas y se recibieron observaciones por parte de los 
participantes, ello fue considerado en la versión final del cuestionario que se vio fortalecida 
por las recomendaciones. Se utilizó la herramienta Google Forms para elaborar los 
cuestionarios de manera digital, éstos pueden ser enviados por correo electrónico, sin 
embargo, se prefirió realizar sesiones para asegurarse del llenado correcto de la 
información, así como la obtención de la mayor cantidad de respuestas posibles. 
Propiamente, el cuestionario se aplicó en el mes de julio del año 2019 durante 10 sesiones 
en cada una de las sedes de la Universidad, de acuerdo con la siguiente Tabla 3. 
 
Tabla 3. Aplicación de cuestionarios en sedes de la UTN 
Día Sede Hora de la actividad 
15/7/2019 Pacífico 9:00 a.m. 
15/7/2019 Central 2:00 p.m. 
16/7/2019 Central 2:00 p.m. 
17/7/2019 Guanacaste 10:00 a.m. 
18/7/2019 San Carlos 9:00 a.m. 
19/7/2019 Atenas 8:00 a.m. 
22/7/2019 Administración Universitaria Grupo 1 10:00 a.m. 
23/7/2019 Administración Universitaria Grupo 2 10:00 a.m. 
24/7/2019 Administración Universitaria Grupo 3 10:00 a.m. 
31/7/2019 
Administración Universitaria Grupo 4-
Auditoría Interna 
3:00 p.m. 
Fuente: elaboración propia, 2019 
 
Este espacio fue proporcionado por la Universidad a las personas investigadoras para 
aplicar el cuestionario durante sesiones ya programadas en cada una de las sedes y en la 
Administración Universitaria. Una vez finalizadas dichas sesiones, se explicó a los 
participantes en qué consistía la investigación, así como la confidencialidad y el uso del 
cuestionario, durante toda la sesión los investigadores estuvieron presentes. 
Los nombres de las personas participantes se encuentran el Anexo 2, las listas que 
corroboran la asistencia se pueden visualizar en el Anexo 3. Por último, en la Tabla 4 se 
observa la cantidad de participantes por dependencia. 
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Tabla 4. Número de participantes por instancia3 
Instancia Número de participantes 
Auditoría Universitaria 4 
Dirección de Planificación Universitaria 3 
Rectoría 3 
Docencia 53 
Investigación y Transferencia 16 
Extensión y acción social 20 
Vida estudiantil 31 
Consejos de Sedes y Universitario 7 
Dirección de Gestión de Tecnologías de la Información 4 
Dirección de Proveeduría Institucional 4 
Dirección de Comunicación Institucional 6 
Dirección de Gestión de Desarrollo Humano 2 
Dirección de General de Administración Universitaria 19 
Dirección de Control de Bienes e Inventarios  2 
Dirección de Gestión Financiera 5 
Dirección General de Asuntos Jurídicos 1 
Total de participantes 177 
Fuente: elaboración propia, 2019. 
 
Con respecto al contenido del cuestionario, se realiza una sección por pilar y una pregunta 
por componente, se realizaron un total de 41 preguntas, (40 cerradas y una última abierta). 
Todas las preguntas cerradas fueron de selección múltiple y se incorporó una explicación 
del componente y del pilar para mayor comprensión del participante. La Figura 2 muestra 
un ejemplo de cómo se estructuró el cuestionario, esto es, explicando el pilar y 
posteriormente, se colocó un enunciado que describía el componente. 
 
                                                          
3
 La distribución de las personas a las cuales se les aplicó el cuestionario, responde a una decisión 
de las autoridades universitarias, con base en la cantidad de personal de cada departamento, así 
como, criterio experto. 
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Figura 2. Ejemplo estructuración cuestionario 
 
Fuente: elaboración propia, 2019. 
 
Como puede observarse en la Figura anterior y a manera de ejemplo, la pregunta 0.1 está 
compuesta por cuatro enunciados, los cuales se organizan de manera creciente, es decir, 
se inicia desde la característica más básica, seguida por una más alta y así sucesivamente. 
Dado que la pregunta es de selección múltiple los participantes podían seleccionar varios 
enunciados a la vez. En este ejemplo, existen tres enunciados que conforman el 
componente, a cada uno de ellos se les asignó el mismo valor, dividiendo entre 100, de 
manera que, para el ejemplo, cada enunciado tiene un valor de 33.33%.  
Además, existía la posibilidad de que las personas participantes marcaran varias 
respuestas a la vez, hubo múltiples combinaciones de respuestas, de manera que se diseñó 
una herramienta en formato “.xlsx” (Excel) para el análisis4, que debió considerar las 
combinaciones de cada pregunta. Lo anterior significa que, las respuestas de la pregunta 
0.1 podían tener las siguientes combinaciones: “Sólo 1”, “Sólo 2”, “Sólo 3”, “1 y 2”, “1 y 3”, 
“1, 2 y 3”, “2 y 3”, “Sólo 4”. En este ejemplo que es el más pequeño, existían ocho 
                                                          
4
 La herramienta mencionada fue programada por las personas investigadoras con el objetivo de que 
pueda seguir siendo utilizada por la Universidad en futuros estudios y será proporcionada para dicho 
propósito. Inclusive puede ser adaptada para utilizar en otra institución de educación superior o de 
otra índole. 
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posibilidades distintas, por lo que debió programarse una puntuación para cada una de 
ellas.  
Por otro lado, en el caso de que se marcara la opción “No cumple con ninguna de las 
anteriores” el valor asignado es cero. Si las personas participantes, colocaron como 
respuesta alguno de los enunciados que caracterizan el componente y el enunciado “No 
cumple con ninguna de las anteriores”, se asignó un “Falso” a la respuesta y se eliminó de 
la tabla, debido a la incongruencia de la respuesta. Los casos en que la respuesta indica 
“N/A” se deben a que a la persona participante no se le consultó sobre el tema, ya que 
como bien se mencionó las consultas fueron en función de su experticia. 
Finalmente, el cuestionario permitió recabar información para el diagnóstico de la 
Universidad en GpR y con ello, se facilitó la identificación de las brechas existentes entre el 
Modelo y la realidad, tal y como fue planteado. El resultado de los cuestionarios con las 
respuestas por pilar, una vez realizado todo el proceso de aplicación, se encuentra en las 
tablas ubicadas en los anexos 4, 5, 6, 7, 8 y 9. Para un mayor detalle, el análisis de cada 
una de ellas se encuentra en el Capítulo IV. 
 
2.3.2 Revisión documental 
 
La revisión de fuentes documentales primarias y secundarias, es una de las técnicas más 
utilizadas por los investigadores, básicamente, consiste en seleccionar literatura de interés, 
relacionada con el tema en estudio, puede ser en libros, documentos digitales, revistas, 
normativa y leyes, entre otros aspectos. Esta técnica es importante pues de acuerdo con 
Abarca, Alpizar, Sibaja y Rojas (2006): 
(…) la exploración de la literatura, se constituye en un referente teórico que sirve de 
guía indicativa y provisional para apoyar la construcción conceptual. En 
consecuencia, la lectura correspondiente es de naturaleza crítica y selectiva, donde 
el investigador extrae sus propias conclusiones y mantiene la atención sobre los 
aspectos que resultan atinentes al tópico de investigación planteado y a los 
hallazgos realizados durante el proceso (p. 55). 
Sobre la base de las consideraciones anteriores, los mismos autores señalan que su 
intención: 
“consiste en detectar, obtener, consultar y extraer información bibliográfica relacionada con 
el tema en estudio. Para conseguir resultados provechosos es importante iniciar esta labor 
con una revisión selectiva de las fuentes” (p. 46). 
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Para llevar a cabo dicho análisis el proceso a seguir es el siguiente: 
● Rastrear e inventariar los documentos existentes y disponibles; y clasificar los 
documentos identificados; 
● Seleccionar los documentos más pertinentes para los propósitos de la 
investigación; 
● Leer en profundidad el contenido de los documentos seleccionados, para extraer 
elementos de análisis y consignarlos en "memos" o notas marginales que 
registren los patrones, tendencias, convergencias y contradicciones que se 
vayan descubriendo;  
● Leer en forma cruzada y comparativa los documentos en cuestión, ya no sobre 
la totalidad del contenido de cada uno, sino sobre los hallazgos previamente 
realizados, a fin de construir una síntesis comprensiva total, sobre la realidad 
humana analizada (Quintana, 2006, p.66). 
Durante el proceso es necesario verificar la validez de la fuente informativa y su autoría, ya 
sea que el documento esté en versión física o digital. Específicamente, para este estudio, 
la técnica de recolección de datos consistió en revisar documentos como: Informes de la 
Contraloría General de la República sobre la UTN (Informe N° DFOE-SOC-IF-12-2013 
Informe sobre el proceso de conformación y consolidación de la Universidad Técnica 
Nacional, Informe Nro. DFOE-SOC-IF-00015-2018, Informe de auditoría de carácter 
especial sobre las liquidaciones presupuestarias 2016 y 2017 de la Universidad Técnica 
Nacional (UTN), Informe Nro. DFOE-SOC-IF-00009-2018, Informe de auditoría de carácter 
especial sobre el proceso de adquisición de bienes, servicios y proyectos que realiza la 
Universidad Técnica Nacional (UTN)) documentos (informes, oficios) de la Universidad, 
leyes provenientes de la Asamblea Legislativa y literatura elaborada por organismos 
internacionales sobre la Gestión para resultados, en general.  
 
2.3.3 Validación de la información 
 
Asimismo, con el fin de verificar la información recolectada en los cuestionarios, se elaboró 
una guía de revisión documental extraída de las características de cada Pilar, de modo que 
permitiera corroborar la existencia de los documentos tales como Plan Estratégico, Plan 
Nacional de Educación Superior e información relacionada con presupuesto y 
adquisiciones, se corroboró la publicación de dichos documentos en el sitio web de la 
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Universidad y la existencia de apartados específicos propiamente en los documentos antes 
mencionados. La guía para la revisión documental se encuentra en el Anexo 4. 
 
2.4 Categorías de análisis. 
 
Considerando el abordaje de los métodos y técnicas de investigación para este estudio, 
conviene definir lo que se entenderá como categorías de análisis, así, de acuerdo con 
Gomes (2003): 
La palabra categoría, se refiere en general a un concepto que abarca elementos o 
aspectos con características comunes o que se relacionan entre sí. Esa palabra está 
relacionada a (sic) la idea de clase o serie. Las categorías son empleadas para 
establecer clasificaciones. En este sentido trabajar con ellas implica agrupar elementos, 
ideas y expresiones en torno a un concepto capaz de abarcar todo (p.1). 
En ese sentido es importante mencionar que las categorías de análisis en esta investigación 
son: Liderazgo orientado a Resultados, Planificación para Resultados, Presupuesto por 
Resultados, Gestión financiera, Auditoría y Adquisiciones, Gestión de programas y 
proyectos, Seguimiento y Evaluación, estas categorías serán abordadas con mayor detalle 
en el Capítulo IV y en adelante, serán conocidas como pilares del MGpR propuesto.
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Capítulo III: Universo de Investigación 
 
Siendo de tan amplio interés el estudio de la Universidad Técnica Nacional para esta 
investigación, en los próximos párrafos se detalla con claridad aspectos característicos de 
la institución tales como: historia, presupuesto, matrícula, estructura organizacional, 
funcionarios, entre otros aspectos.  
Todas las consideraciones anteriores, permiten el abordaje adecuado del Modelo de 
Gestión para Resultados propuesto en tanto muestra la idiosincrasia y organización interna 
de la Universidad y facilita el diseño de un modelo adaptado a la institución de educación 
superior. 
 
3.1 Surgimiento de la UTN 
 
En el año 2008, la ley número 8638 da origen a la Universidad Técnica Nacional (UTN), 
creando así, la más reciente institución de educación superior. Las bases para la creación 
de la UTN se asentaron sobre lo siguiente, en primer lugar, solventar las necesidades de 
educación técnica de calidad que tenía el país, en segundo lugar, brindar al estudiantado 
la posibilidad de aumentar los grados académicos obtenidos en alguna de las instituciones 
que conforman la Universidad, y por último, la vinculación de los estudiantes con el ámbito 
laboral. 
Los razonamientos anteriores abren camino para la creación de la UTN: 
Créase una institución estatal de educación superior universitaria denominada 
Universidad Técnica Nacional, cuyo fin será dar atención a las necesidades de 
formación técnica que requiere el país, en todos los niveles de educación superior. 
El domicilio legal y la sede principal estarán en el cantón Central de Alajuela. Podrá 
crear sedes y centros regionales en cualquier lugar del país o fuera de él. En las 
regulaciones que la rijan, se garantizarán los principios de autonomía universitaria 
y de libertad de organización para los estudiantes (Artículo 1, Ley número 8638, 
2008). 
Para la consolidación de la UTN como Universidad, debe resaltarse el aporte y la 
participación del entonces ministro el señor Leonardo Garnier Rímolo y del Doctor Óscar 
Arias Sánchez presidente de la República 2006-2010, quienes, en aquel momento, 
promovieron su formación y de los diputados Janina Del Vecchio, Francisco Antonio 
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Pacheco, Luis Antonio Barrantes, Lorena Vásquez, Salvador Quirós, José Luis Valenciano; 
Gladis González y Luis Carlos Araya, quienes impulsaron el proyecto de ley. 
Para llevar a cabo este reto, se creó una Comisión de Conformación, que de manera 
transitoria ejerció labores de gobierno, administración y dirección de la Universidad. Es así 
como esta Comisión diseñó el Estatuto Orgánico de la institución y llevó a cabo la primera 
votación de carácter democrático para elegir a las autoridades universitarias. 
Dentro de las principales características que destacan en la creación de la UTN, se 
encuentra que se forma debido a la reunión de varios centros educativos entre los cuales 
están: el Colegio Universitario de Alajuela (CUNA), la Escuela Centroamericana de 
Ganadería, el Centro de Investigación y Perfeccionamiento de la Educación Técnica, el 
Centro de Formación de Formadores, Colegio Universitario de Puntarenas y Colegio 
Universitario para el Riego y Desarrollo del Trópico Seco. 
En enero del 2009, la Universidad Técnica Nacional inicia formalmente sus labores con 33 
carreras de diplomado. Es importante indicar que esta instancia fue planteada para el 
cumplimiento de los siguientes fines. 
a) Crear, conservar y transmitir la cultura nacional y universal, en el marco de un 
esfuerzo integral y sostenido, orientado al mejoramiento integral de la sociedad 
costarricense, el fortalecimiento de su democracia y la creación de condiciones 
económicas y sociales más equitativas y justas para la convivencia social, 
especialmente el fomento de actividades productivas y la generación de empleo. 
b) Ofrecer, a sus estudiantes, una educación integral que les garantice 
simultáneamente su óptima formación profesional y técnica, así como su desarrollo 
integral, moral, cultural y personal. 
c) Promover la investigación científica de alto nivel técnico y académico, para contribuir 
tanto al mejoramiento de la vida social, cultural, política y económica del país, como 
del nivel espiritual y educativo de sus habitantes, y para coadyuvar en los procesos 
de desarrollo, modernización y mejoramiento técnico de los sectores productivos, 
las empresas exportadoras y, especialmente, las pequeñas y medianas empresas. 
d) Preparar profesionales de nivel superior, por medio de carreras universitarias que 
guarden armonía con los requerimientos científicos y tecnológicos del desarrollo 
mundial y las necesidades del país, que culminen con la obtención de títulos y 
grados universitarios, dando énfasis especial a las carreras técnicas que demanda 
el desarrollo nacional. 
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e) Desarrollar carreras cortas en el nivel de pregrado universitario, que faculten para 
el desempeño profesional satisfactorio y la inserción laboral adecuada. Esas 
carreras deberán articularse con las de nivel de grado que brinde la propia 
Universidad. 
f) Desarrollar programas especiales de fortalecimiento de las pequeñas y medianas 
empresas, mediante acciones de asistencia técnica, capacitación y formación 
integral, para procurar su desarrollo y expansión. 
g) Los demás que se establezcan en el Estatuto Orgánico. (Artículo 4, Ley número 
8638, 2008) 
En la actualidad esta institución, cuenta con la sede Central y el Centro de Formación 
Pedagógica y Tecnología Educativa, ubicados en Alajuela, y con las sedes universitarias 
de San Carlos, Atenas, Pacífico y Guanacaste. 
 
3.2 Marco filosófico, objetivos estratégicos y políticas institucionales 
 
Pese a que la UTN es una institución reciente, esto no la exime de contar con su marco 
filosófico como cualquier organización pública, es por ello que, en las siguientes líneas se 
detallan sus orientaciones filosóficas (Ver Figura 3). 
 
● Visión: 
 
Ser una universidad de vanguardia en la formación integral de profesionales, la 
investigación y la extensión en las áreas técnicas y tecnológicas, con un enfoque de 
humanismo científico innovador, que contribuya al desarrollo sostenible de la sociedad 
costarricense. 
 
● Misión: 
 
Brindar una educación de excelencia, integral e inclusiva, en el marco de la moderna 
sociedad del conocimiento, centrando nuestra acción académica en el área científica, 
técnica y tecnológica, con una investigación aplicada e innovadora como elemento 
fundamental para el desarrollo humano en articulación con los sectores productivos de la 
sociedad (UTN, 2019, párr.1-2). 
 
29 
 
   
 
● Valores: 
 
Responsabilidad: respondemos por nuestros actos y desarrollamos acciones provechosas 
para todos los miembros de la sociedad, rindiendo cuentas por ello. 
Calidad: brindamos los servicios de la universidad, y desarrollamos todas nuestras 
funciones laborales con la más alta calidad posible, de modo que los usuarios, la sociedad, 
y la misma organización se sientan satisfechos con su desempeño. 
Equidad: promovemos que todas las personas tengan el derecho a acceder con justicia e 
igualdad a los servicios que la universidad les puede ofrecer para mejorar sus condiciones 
de vida. 
Respeto: reconocemos que todas las personas son valiosas en sí mismas, procurando la 
mutua comprensión, y permitiendo la expresión de ideas y las distintas formas de ser. 
Compromiso: trabajamos con la convicción y el deseo de aportar nuestro mejor esfuerzo 
para construir cada día, la mejor universidad. 
 
Figura 3. Marco filosófico de la UTN 
 
Fuente: Elaboración propia con base en UTN, 2019, párr.1-2, 2019. 
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● Objetivos estratégicos: 
 
La Universidad tienen un Plan Institucional de Desarrollo Estratégico (PIDE), que abarca 
los años 2011-2021, este plan fue aprobado por la Comisión de Conformación mediante 
acuerdo No. 9 de la sesión 18-2011, del 23 de mayo del 2011. Dicho plan establece los 
siguientes objetivos estratégicos: 
a)  Establecer un sistema de evaluación y autoevaluación para la mejora 
continua y la acreditación académica. 
b)  Garantizar a Poblaciones diferenciadas la equidad en el acceso a las 
carreras y los demás servicios que brinda la institución. 
c) Desarrollar estrategias que permitan la permanencia del estudiante en la 
Universidad hasta alcanzar su meta académica, y faciliten su inserción laboral. 
d) Establecer estrategias de vinculación para brindar servicios académicos que 
respondan a las necesidades del entorno. 
e)  Desarrollar un modelo educativo y curricular innovador centrado en el 
aprendizaje. 
f)  Desarrollar programas de educación permanente para la inserción laboral, 
el emprendedurismo y el mejoramiento del desempeño profesional y ocupacional. 
g)  Generar procesos de investigación y transferencia tecnológica vinculados a 
la docencia y la extensión para atender las necesidades de los sectores productivos 
y la sociedad. 
h)  Reforzar el acceso de la población costarricense a la moderna sociedad de 
la información y el conocimiento. 
i)  Implantar la innovación como eje transversal en los diversos procesos 
académicos. 
j)  Implementar estrategias dirigidas a la generación de recursos para el 
desarrollo equilibrado y sostenido de la universidad, sus sedes y centros. 
k)  Fortalecer la capacidad de autogobierno, la seguridad financiera y la 
independencia de gestión, para consolidar el ejercicio pleno de la autonomía 
universitaria. 
l)  Posicionar a la universidad con un alto nivel de reconocimiento e 
identificación en la sociedad, los sectores productivos y los sistemas universitarios. 
m) Promover la cooperación con otras universidades del mundo, del país para 
fortalecer la gestión académica y el desarrollo institucional. 
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n)  Incorporar a la Universidad al Sistema Coordinación de la Educación 
Superior Universitaria estatal y al Consejo Nacional de Rectores. 
o)  Gestionar asistencia técnica y financiera para la consolidación de las 
diversas áreas de gestión institucional. 
p)  Asegurar una gestión institucional responsable y transparente mediante una 
eficaz evaluación y rendición de cuentas. 
q)  Establecer un sistema integrado de información y comunicación que 
garantice el acceso oportuno, transparente y confiable a los datos institucionales. 
r)  Mejorar los procesos de planificación, gestión administrativa y académica y 
el uso eficiente de los recursos, en función del desarrollo estratégico de la 
universidad. 
s)  Establecer estrategias y programas para el desarrollo integral y permanente 
del talento humano de la universidad. 
t) Establecer la protección del ambiente como compromiso permanente y eje 
transversal en todos los programas académicos y en la gestión institucional interna 
y externa. 
 
● Políticas Institucionales: 
 
De acuerdo con ese mismo plan las políticas institucionales son: 
a) Se gestionará con el Estado el establecimiento de mecanismos para asegurar el 
desarrollo y el permanente financiamiento de la Universidad, mediante el 1 (sic) 
convenio quinquenal previsto en la Ley Orgánica de la UTN y otros instrumentos 
complementarios. 
b) Se promoverán alianzas estratégicas y convenios con entidades privadas y públicas, 
nacionales e internacionales, para la cooperación técnica, financiera y académica. 
c) Se impulsará una cultura organizacional, un clima organizacional, y los esquemas de 
gestión necesarios para el óptimo desempeño institucional. 
d) Se impartirán carreras de nivel universitario en pregrado, grados y postgrados 
articulados entre sí, con una oferta académica de énfasis técnico. 
e) Se promoverá la articulación entre la Universidad y esfera productiva y laboral para 
lograr una adecuada participación de esos sectores en la creación y actualización 
de los planes de estudio de las carreras y otros programas académicos. 
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f) Se propiciará la capacitación y actualización del personal docente de la Universidad, 
privilegiando las acciones en el área pedagógica. 
g) Se propiciará la capacitación, actualización y formación del personal universitario en 
las áreas o especialidades que requiera la institución, dando especial atención a los 
estudios realizados en universidades extranjeras. 
h) Se tendrán como criterios prioritarios para la apertura de carreras o grados 
académicos, los estudios y análisis que respalden su demanda y pertinencia, y que 
demuestren la capacidad de implementación por parte de la Universidad. 
i) Se aplicarán sistemas o mecanismos para la evaluación y mejoramiento continuo de 
las carreras. 
j) Se promoverá el acceso, permanencia y éxito académico de la población estudiantil 
a la universidad, con especial énfasis en los estudiantes procedentes de 
especialidades técnicas. 
k) Se ofrecerá una formación académica con un alto contenido técnico pero con una 
sólida integración de valores y conceptos humanísticos y éticos. 
l) Se promoverán procesos de investigación interdisciplinarios y multidisciplinarios que 
estimulen el desarrollo armónico, fomentando la vinculación de los grupos de 
investigación con programas y proyectos de interés nacional e internacional. 
m) Se implementarán procesos, mecanismos y acciones para la transferencia del 
conocimiento de la Universidad a la sociedad. 
n) Se desarrollarán programas y proyectos que busquen mejorar las condiciones 
socioeconómicas y la calidad de vida de los diferentes sectores de la población. 
o) Se fomentará el rescate y la promoción de la cultura nacional y de las diferentes 
formas de expresión artística. 
p) Se desarrollarán programas de formación y capacitación para el mejoramiento de las 
capacidades productivas de los sectores empresariales, inclusive fuera del país. 
q) Se desarrollarán programas de capacitación para el mejoramiento de las 
capacidades productivas y de la empleabilidad de la población. 
r) Se buscará el establecimiento de canales de interacción entre la Universidad, el 
Estado, la empresa y otros sectores. 
s) Se impulsará el crecimiento en infraestructura para ofrecer mejores servicios y una 
mayor cobertura educativa a la población. 
t) Se impulsará la adquisición del equipamiento necesario para cumplir eficientemente 
con los objetivos institucionales. 
33 
 
   
 
 
3.3 Estructura organizacional 
 
Para el desarrollo de la presente investigación es necesario considerar, las instancias que 
forman parte de la UTN, pues estas fueron importantes para la recolección de información, 
la cual posteriormente fue utilizada para la construcción del modelo y del plan de 
implementación. 
Por lo anterior, en el artículo 10 de la Ley Orgánica de la institución de educación superior 
se menciona lo siguiente: 
Organización interna La organización interna de la Universidad Técnica Nacional se 
definirá mediante su Estatuto Orgánico. Estará constituida por sedes, facultades y 
áreas de acción académica que agruparán otras unidades, centros, escuelas, 
institutos y programas especiales, articulados en una organización flexible, acorde 
con las necesidades de la educación universitaria y técnica superior que demanda 
el país. 
En este sentido, la UTN tiene como parte de su estructura cuatro Vicerrectorías: Docencia, 
Vida Estudiantil, Investigación, Extensión y una instancia más con rango de Vicerrectoría, 
que es la Dirección General de Administración Universitaria. Además, tiene 8 instancias 
asesoras de carácter estratégico que son las siguientes: Asuntos Jurídicos, Auditoría 
Universitaria, Comunicación, Contraloría de Servicios, Planificación Universitaria, Gestión 
de Tecnología de la Información, Evaluación Académica y Cooperación Externa. En la 
Figura 4. se pueden observar aquellas instancias que son de carácter sustantivo, 
estratégico o de soporte para la gestión universitaria. 
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Figura 4. Organigrama oficial de la UTN 
 
Fuente: Universidad Técnica Nacional, 2019.
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A partir de la Figura 4 es posible observar que el máximo rango de carácter permanente es 
el Consejo Universitario, éste guarda una diferencia con la Asamblea Universitaria, ya que 
esta última es de carácter temporal y fundamentalmente se convoca para reformas 
sustantivas al estatuto de la UTN o en lo que respecta a políticas salariales que podrían ser 
interpretadas como conflicto de intereses. 
Para ahondar en este tema, el Estatuto Orgánico en su artículo 8 señala lo siguiente: 
De la Asamblea Universitaria 
Artículo 8.- De la naturaleza jurídica y el deber de asistencia. 
La Asamblea Universitaria es el órgano superior en su área de competencia. 
La asistencia a las sesiones de la Asamblea es obligatoria para todos sus miembros. 
La inasistencia deberá justificarse en las unidades respectivas y cuando fuere 
injustificada, será considera (sic) falta grave y sancionada conforme a lo que 
establezca el Reglamento respectivo. Los miembros no devengaran dieta por la 
asistencia a las sesiones. 
Por otro lado, la estructura institucional de la UTN indica que el máximo jerarca y 
responsable principal de la institución es el Consejo Universitario. Respecto a este último, 
es un órgano colegiado integrado por la Rectoría, las y los Vicerrectores de Docencia, 
Extensión y Acción Social, Vida Estudiantil e Investigación, además de las personas 
decanas de las sedes de Atenas, San Carlos, Pacífico, Guanacaste y Central, la Dirección 
del Centro de Formación Pedagógica y los representantes de los discentes, docentes y el 
sector productivo. Lo anterior, de acuerdo con el artículo 16 del Estatuto Orgánico que 
textualmente indica: 
- De la integración. 
El Consejo Universitario estará integrado por: 
a) El Rector, quien lo preside. 
b) Los Decanos de las Sedes constituidas conforme a este Estatuto. 
c) El Director Ejecutivo del Centro de Formación Pedagógica y Tecnología 
Educativa. 
d) Tres representantes electos por el sector docente, los que deberán tener los 
mismos requisitos establecidos en el inciso e) del artículo 9 de este Estatuto. 
e) Un representante, electo por el sector administrativo, el que deberá tener los 
mismos requisitos establecidos en el inciso g) del artículo 9 de este Estatuto. 
f) Dos representantes del sector productivo nacional, electos por la Asamblea 
Universitaria de la lista de candidatos que propongan las organizaciones 
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representativas de los diversos sectores empresariales con cobertura nacional. 
g) Dos estudiantes regulares electos democráticamente por la Federación de 
Estudiantes de la Universidad Técnica Nacional. 
Para profundizar en este tema, la Rectoría es el máximo jerarca de carácter administrativo, 
a su cargo se encuentran las Vicerrectorías de: Vida Estudiantil, Docencia, Extensión y 
acción social e Investigación. Es importante indicar que las cuatro Vicerrectorías 
constituyen el carácter sustantivo de la organización. 
Las características de esta figura se detallan en el artículo 20 del mismo documento: 
El Rector es el funcionario unipersonal de más alta jerarquía, y tendrá a su cargo 
junto con los Vicerrectores y Decanos de Sedes, la Dirección y Administración de la 
Universidad. 
Es nombrado por la Asamblea Universitaria, durará cuatro años en sus funciones y 
podrá ser reelecto en forma consecutiva por una única vez. Transcurrido cuatro años 
podrá aspirar a una nueva elección. 
Será responsable, ante la Asamblea Universitaria y Consejo Universitario, del 
eficiente y correcto funcionamiento de la Universidad y a tal efecto, será el Superior 
jerárquico de las sedes y cualquier otro órgano de la Institución, a excepción de la 
Auditoría Interna. 
En consonancia con lo anterior, a la Rectoría le prosiguen las Vicerrectorías, de las cuales 
dependen los centros especializados, como es el caso del Centro de Formación 
Pedagógica en Tecnología Educativa, por ejemplo. En el caso de la Dirección General 
Administrativa ésta también tiene rango de Vicerrectoría. 
Posteriormente, prosiguen los departamentos adscritos a la Vicerrectoría de Docencia y 
principalmente direcciones que cumplen funciones de apoyo, que dependen de la Dirección 
General Administrativa, como, por ejemplo: Control de bienes e inventarios, Financiero, 
Proveeduría, entre otras. 
Finalmente, y de carácter desconcentrado, se encuentran las sedes, quienes, ubicadas en 
diferentes zonas del país, dependen directamente de la Rectoría. 
Para observar la línea jerárquica se transcribe el artículo 7 del Estatuto Orgánico, el 
cual indica: 
El gobierno y la dirección superior de la Universidad, será ejercido con la 
participación de los distintos sectores de la vida universitaria por medio de los 
siguientes órganos: 
a) La Asamblea Universitaria. 
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b) El Consejo Universitario. 5 de 5 
c) La Rectoría. 
d) Las Vicerrectorías. 
e) Las Asambleas, los Consejos y los Decanos de Sedes. 
f) Las Asambleas, Los Consejos y los Directores de Carrera. 
g) Los Directores de Centros, Institutos y Programas 
Aunado a lo anterior, existen instancias asesoras (como bien se mencionó con anterioridad) 
que dependen del Consejo Universitario y la Rectoría tales como: la Auditoría Interna, la 
Asesoría Jurídica, la Dirección de Evaluación Académica, la de Comunicación Universitaria, 
la de Cooperación externa y la Dirección de Planificación Universitaria. 
Por último, la estructura organizacional anterior, constituye un referente para el desarrollo 
de esta investigación, que permite no sólo conocer cómo está conformada, sino que permite 
la adaptación del Modelo de GpR a la gestión de la universidad. 
 
3.4 Presupuesto 
 
En lo que respecta a materia presupuestaria, la UTN durante los últimos años, ha obtenido 
su financiamiento de parte del Gobierno de la República a través del Ministerio de 
Educación Pública (MEP), específicamente. Sin embargo, esta Institución ha debido 
desarrollar un proceso de consolidación, ante la fusión de las entidades que la conformaron 
y adaptarse paulatinamente al esquema de financiamiento de las otras instituciones de 
educación superior que utiliza un instrumento como el Fondo Especial para la Educación 
Superior (FEES) para captar los fondos. 
Sobre la misma línea de ideas, en el mes marzo del 2015, se acordó en el Consejo Nacional 
de Rectores (CONARE), aprobar un Convenio de Adhesión de la UTN a ese mismo 
Consejo, con el propósito de darle plena igualdad de condiciones, tal y como el resto de las 
universidades públicas del país. El convenio establece que los recursos presupuestarios 
destinados a la UTN, serán incluidos al FEES y crecerán en la misma proporción que el 
FEES según se acuerde. 
A pesar de lo anterior, pese a que la UTN forma parte de CONARE en el ejercicio económico 
2018, la asignación de fondos para la Universidad sigue siendo presupuesto del Ministerio 
de Educación Pública. 
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Finalmente, la UTN distribuye en seis programas que reflejan las funciones sustantivas de 
la institución: investigación, vida estudiantil, extensión, docencia, gestión administrativa, 
administración superior. 
 
3.5 Matrícula 
 
Para el año 2018, la institución contaba con un total de 12.905 estudiantes, de los cuales 
3.693 son de nuevo ingreso y el resto fueron estudiantes regulares, según datos de la 
Dirección de Registro Universitario (Ver Cuadro 1). 
 
Cuadro 1. Cantidad de estudiantes matriculados por condición (2018) 5 
Condición F M Total 
Nuevo ingreso 2111 1582 3693 
Regulares 5073 4139 9212 
Total 7184 5721 12905 
Fuente: Universidad Técnica Nacional, Registro Universitario, 2019.
                                                          
5
 Cantidad de estudiantes que matriculan al menos un curso en cualquiera de las carreras de 
pregrado, grado que ofrece la Universidad Técnica Nacional, los mismos se contabilizan una única 
vez sin importar en la cantidad de carreras y sedes en las que se encuentre matriculado. 
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Capítulo IV: Una propuesta de Gestión para Resultados adaptada para la 
Universidad Técnica Nacional 
 
4. Modelo de Gestión para Resultados propuesto 
 
En este apartado corresponde describir el Modelo de Gestión para Resultados propuesto 
(MGpR) para la Universidad Técnica Nacional, de esta manera, en las próximas líneas se 
encuentran las definiciones en términos operacionales e instrumentales que son necesarias 
para entender con mayor detalle la propuesta, así como la estructura del modelo. 
Esta propuesta se apuntala en dos documentos, el primero, elaborado por el Ministerio de 
Planificación Nacional y Política Económica denominado: “Marco Conceptual y Estratégico 
para el fortalecimiento de la Gestión para Resultados en el Desarrollo en Costa Rica” y el 
segundo, elaborado por la misma instancia llamado: “Bases del Premio Nacional a la 
Calidad en la Gestión Pública”. 
En ese sentido la definición de GpR a utilizar en este trabajo de investigación aplicada es 
la que considera la GpR:  
(...) como una estrategia de gestión que orienta la acción de los actores públicos del 
desarrollo para generar el mayor valor público posible a través del uso de 
instrumentos de gestión que, en forma colectiva, coordinada y complementaria, 
deben implementar las instituciones públicas para generar los cambios sociales con 
equidad y en forma sostenible en beneficio de la población de un país”. (García et 
al, 2010, p. 6).  
Esta definición se eligió por ser integral e inclusiva ya que contempla aspectos políticos, 
ambientales y sociales, necesarios para incidir en la calidad de vida de los ciudadanos.  
 
4.1 El valor público 
 
Para fundamentar la elección anterior, es imperativo hacer referencia al concepto de valor 
público, el cual está inherentemente asociado a la GpR, pues es su razón de ser, es así 
que el valor público es considerado como “(…) la capacidad del Estado para dar respuesta 
a problemas relevantes de la población en el marco del desarrollo sostenible, ofreciendo 
bienes y servicios eficientes, de calidad e inclusivos, promoviendo oportunidades, dentro 
de un contexto democrático” (Mideplan y Minhac, 2016, p. 15) (Ver Figura 5). Como puede 
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observarse la definición anterior también involucra componentes de carácter ambiental, 
político y social. 
 
Figura 5. Definición de valor público 
 
Fuente: elaboración propia, con base en: Mideplan & Minhac, 2016. p. 15. 
 
4.2 Principios de la GpR 
 
En la misma línea de ideas, dentro del planteamiento de la GpR, ésta tiene cinco principios 
que fueron acordados durante la Segunda Mesa Redonda sobre Gestión para Resultados 
de Desarrollo en 2004. Dichos principios permiten un mayor entendimiento de lo que 
significa la GpR así como de lo que implica la implementación de un modelo de este tipo. 
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Así, la GpR requiere enfatizar en el diálogo y en los resultados en todas las etapas, alinear 
la programación, el seguimiento y la evaluación y usar la información para el aprendizaje 
tal como se muestra (Ver Figura 6).  
 
Figura 6. Principios de la GpR 
 
Fuente: elaboración propia con base en OCDE (s.f., p.3), 2018. 
 
4.3 La cadena de resultados 
 
Además de los conceptos anteriores, la cadena de resultados es uno de los conceptos 
básicos que debe comprenderse para la GPR pues favorece el análisis del “(…) el proceso 
de transformación de los insumos y actividades en productos, de cuya utilización se 
obtienen efectos e impactos para el desarrollo sostenible y la consecuente generación de 
valor público” (López et al, 2011, p.18). Como bien puede observarse tiene varios términos 
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dentro de sí que son clave, como insumo, actividad, producto, efecto e impacto, todos ellos 
forman parte de lo que se conoce como cadena de resultados (Ver Figura 7). 
 
Figura 7. Cadena de resultados 
 
Fuente: elaboración propia con base en Banco Mundial y OCDE (citado en Mideplan y 
Minhac, 2016. p. 16). 
 
En consonancia con lo anterior, la cadena de resultados es la articulación de los insumos, 
las actividades y los productos para obtener un efecto o impacto una vez realizada una 
intervención de un programa o proyecto específico. Los términos de referencia que se 
utilizan en este apartado, reflejan lo que ocurre durante o posterior a la ejecución de un 
programa o proyecto de intervención, los mismos encuentran una relación con los objetivos 
que tiene el proyecto, estos últimos se plantean en la génesis de la intervención y 
demuestran una aspiración que se desea alcanzar con el desarrollo de la misma, por el 
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contrario, los resultados son el producto final de lo ejecutado con las acciones 
desempeñadas y que se ofreció a la población objetivo. 
En ese sentido, las actividades son todas aquellas acciones realizadas para transformar un 
insumo en un producto; por otro lado, los insumos pueden ser de tipo humanos, financieros 
o tecnológicos, necesarios para llevar a cabo las actividades y finalmente, los productos 
son los bienes o servicios producidos a partir de los insumos y actividades. 
El efecto por su parte, se refiere a los cambios negativos o positivos que se producen sobre 
la población objetivo como consecuencia del uso de los bienes y servicios (productos), de 
los cuales se pueden obtener algunos efectos previstos y otros imprevistos. Los efectos 
guardan una relación de causalidad con las acciones de la intervención y los cambios en la 
población, al respecto Muñoz (2007) indica:  
Efecto es todo comportamiento o acontecimiento del que puede razonablemente 
decirse que ha sido influido por algún aspecto del programa o proyecto” (Bond, 1985 
en Cohen y Franco, 1992). Por definición, dados sus objetivos de resultado, un 
proyecto debe tener efectos buscados, previstos, positivos y relevantes. Sin 
embargo, puede haber efectos no buscados que sean, al mismo tiempo, previstos, 
positivos y sumamente revelantes (p. 22). 
El término impacto para esta investigación en específico, refiere a la acción sostenida de 
los efectos sobre la población meta, pero ésta puede ser ampliada a una comunidad mayor, 
siempre que los cambios puedan ser atribuidos a los efectos de la intervención por medio 
de modelos científicos experimentales que sustenten de forma razonable la relación de 
causa efecto, con relación a ello Muñoz (2007) detalla: 
El impacto se define como un resultado de los efectos de un proyecto (ONU, 1984 
en Cohen y Franco, 1992). La determinación del impacto exige el establecimiento 
de objetivos operacionales y de un modelo causal que permita vincular el proyecto 
con los efectos resultantes de su implementación. 
El impacto es consecuencia de los efectos de un proyecto. En este sentido, expresa 
el grado de cumplimiento de los objetivos respecto a la población-meta del proyecto. 
El impacto puede ser medido en distintas unidades de análisis: la del individuo o 
grupo familiar, o en distintos agregados sociales, sean comunitario regional o 
nacional. (p. 22-23). 
Una de las características primordiales de la cadena de resultados es que tiene dos etapas, 
en primer lugar, la ejecución, que es el momento en el cual se trabaja con los insumos y las 
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actividades para posteriormente en una segunda etapa, dar lugar a los resultados, los 
cuales pueden ser productos, efectos o impactos. 
A manera de resumen, la GpRD busca “(…) colocar en primer lugar los resultados que se 
desea alcanzar y definir, en función de éstos, la mejor combinación de insumos actividades 
y productos para lograrlo.” (Mideplan citado en Mideplan & Minhac, 2016, p. 16). 
 
4.4 Pilares de la Gestión para Resultados 
 
La GpR tiene cinco pilares que fueron planteados por el Banco Interamericano de Desarrollo 
(BID) los cuales se enumeran a continuación: 
1. Planificación para Resultados,  
2. Presupuesto por Resultados,  
3. Gestión financiera, auditoría y adquisiciones,  
4. Gestión de programas y proyectos,  
5. Seguimiento y evaluación (García, citado por Mideplan y Minhac, 2016), p. 15). 
Estos pilares son necesarios para la generación de valor público y resulta esencial la 
integración de todos ellos en la GpR, pues aportan información para la toma de decisiones, 
lo cual, se convierte posteriormente, en un proceso cíclico de mejora. En la Figura 8 se 
observa con mayor detalle el planteamiento de la GpR con sus cinco Pilares. 
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Figura 8. Pilares GpR 
 
Fuente: Elaboración propia con base en Mideplan y Minhac, 2016, p. 17 
 
A partir de las próximas líneas se detallan los pilares propuestos para el Modelo de Gestión 
para Resultados en la UTN. Tanto éstos como las variables que los componen fueron 
adaptados para la Universidad, a partir del contexto de dicha organización, así como de dos 
documentos de Mideplan: “Bases del Premio Nacional a la Calidad en la Gestión Pública” 
y “Marco Conceptual y Metodológico para el fortalecimiento de la Gestión para Resultados 
en el Desarrollo en Costa Rica”. 
En este trabajo final de investigación aplicada, a los cinco pilares originales del Modelo de 
GpR, se le suma el Pilar 0 denominado Liderazgo orientado a Resultados. Lo anterior, 
fundamentado en la necesidad de incorporar el componente de liderazgo en las 
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instituciones públicas, por cuanto se consideró preciso involucrar dentro del proceso de 
implementación de la GpR a las personas en posiciones de liderazgo de la institución. 
La decisión de incorporar el liderazgo como pilar inicial, se fundamenta en la necesidad de 
contar con personas promotoras de la GpR en la institución, que no sólo crean sino que 
accionen mecanismos para impulsar su implementación. Desde el punto de vista de la 
investigadora y el investigador, el paso inicial debe ser el convencimiento de los líderes, 
quienes actúan como fuerzas impulsoras en la promoción, divulgación y aplicación de un 
modelo de gestión de tal envergadura, así, los líderes deben estar convencidos y hacer que 
las ideas fluyan y confluyan en las personas funcionarias en la institución. Es por ello, que 
este pilar se ubica en la base del modelo propuesto, siendo el pilar sobre el cual se 
apuntalan los otros componentes. 
A manera de resumen, se presenta un esquema con el Modelo de GpR propuesto para la 
Universidad Técnica Nacional (Ver Figura 9) este modelo será detallado en los próximos 
párrafos.  
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Figura 9. Modelo de Gestión para Resultados propuesto 
 
Fuente: elaboración propia, 2019. 
 
4.4.1 Pilar 0. Liderazgo orientado a Resultados 
 
El presente pilar tiene como base el documento denominado “Bases del Premio Nacional a 
la Calidad en la Gestión Pública” elaborado por Mideplan, el cual contiene, tal y como su 
nombre lo indica, las bases para el otorgamiento del Premio Nacional a la Calidad; dicho 
reconocimiento es el máximo baluarte que se entrega a las instituciones públicas por la 
implementación de modelos de gestión ejemplares. 
Este modelo de excelencia plantea aspectos que están relacionados de manera estrecha a 
la GpR, tales como el liderazgo, la planificación estratégica, la orientación hacia la 
ciudadanía, medición y análisis del conocimiento, gestión por procesos, orientación hacia 
el talento humano, entre otros. 
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Es por ello que, a partir del documento en mención, se elabora lo que en esta investigación 
se denomina Pilar 0, el cual pretende reflejar la importancia del liderazgo en la 
implementación de la GpR en las organizaciones públicas. Aspectos como la comunicación, 
el talento humano, el aprendizaje y desarrollo organizacional componen este Pilar, 
entendido como las acciones emprendidas por las personas en posiciones de liderazgo 
para promover la misión, la visión, los valores y los resultados organizacionales; acciones 
que son importantes para propiciar un ambiente ético y un alto desempeño. 
Para esta investigación se consideró como personas en posiciones de liderazgo al rector, 
vicerrectores o vicerrectoras, decanos o decanas, directores o directoras y jefaturas de 
departamento, los cuales ejercen influencia directa en la forma de actuar de las personas 
por su condición jerárquica, ya que están dotados de autoridad por la organización.  
En ese sentido, es imperativo mencionar que, para que la GpR sea una realidad, debe ser 
promovida por personas en posiciones de liderazgo que ejerzan un compromiso serio con 
la institución y con el modelo de gestión. El liderazgo constituye una responsabilidad con la 
organización que si bien es cierto debe ser una competencia deseable en las autoridades 
de la institución, no necesariamente es una característica de todas las autoridades. 
Un componente importante del liderazgo es su vinculación con la gestión del cambio 
organizacional, de modo que, se requieren de líderes convencidos del Modelo para su 
adopción. Así, implementar un cambio o reforma en cualquier institución demanda una 
estrategia que facilite su implantación. Sea de manera inmediata o progresiva, la misma 
resulta fundamental cuando de lograr los objetivos se trata. Tener clara la visión, la misión, 
definir y comunicar los cambios, enfocarse, conocer a la organización y a sus actores, son 
acciones necesarias para intentar el éxito. 
Resulta habitual encontrar férrea oposición cuando se trata de promover cambios que, para 
muchas personas funcionarias y actores vinculados, pueden constituir una amenaza al nivel 
de comodidad que en muchos casos han logrado consolidar. Esencialmente, la gestión 
hacia resultados no suele verse como un tema muy atractivo, pues implica, precisamente, 
resultados y evaluación. 
La Universidad Técnica Nacional es particularmente compleja: es el resultado de la 
integración de instituciones muy disímiles (como se observó en el capítulo anterior). 
Además, agréguense los temas de fondo inherentes a la educación: definición de políticas 
educativas y planes de estudio; acceso, calidad y cobertura; capacitación y evaluación 
docente; incentivos y remuneraciones, entre otros, temas que complican la gestión 
Universitaria. 
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Como factor adicional y determinante están los tiempos requeridos para el planeamiento, 
diseño e implementación de una reforma –parcial o integral– que en la mayoría de los casos 
superarán el periodo de administración de un rector o rectora, al que le sustituirá otro quizás 
con un criterio diferente. En ese sentido, cuando el jerarca asume el mando de una 
institución, lo hace a partir de un mapeo general de la misma, sobre el cual plasma sus 
ideas, expectativas, proyectos y hasta sueños, subordinados claro está al enfoque político, 
social y económico del país. 
De acuerdo con Kotter: 
(…) el cambio se afirma cuando se convierte en "el modo como hacemos las cosas 
aquí", cuando entra al torrente sanguíneo del cuerpo de la corporación. Hasta que 
nuevos comportamientos no se enraízan como normas sociales y valores justos, 
son sujetos de fácil caída en cuanto la presión por los cambios es sacada. (1995, 
p.12) 
La adaptación de un Modelo de Gestión para Resultados al nuevo entorno no es inmediata 
ni fácil. El empeño por trascender la gestión lleva a dictar medidas y reformas no siempre 
bien vistas. Pero debe asumirse el “costo político” que ello representa y de a poco empezar 
a generar alianzas, ganar adeptos y vencer obstáculos. Ejemplo de ello, es convencer al 
Consejo Universitario y a la comunidad universitaria de la aplicación de un modelo de este 
tipo. 
Dentro de la estrategia que debiera ser utilizada para llevar a buen término las reformas es 
necesario conocer a plenitud a la institución en la que estaban trabajando. Además, debe 
trabajarse en la noción de ser un mismo equipo de trabajo que tiene objetivos comunes, los 
cuales están orientados hacia el estudiantado. 
Importante reiterar que los cambios son más fáciles de llevar a cabo, cuando se conoce a 
la institución en la cual se quieren implementar; cómo funciona, cómo trabajan sus 
colaboradores, cuál es la cultura organizacional presente; asimismo, las transformaciones 
propuestas deben ser siempre con una visión clara de hacia dónde se quiere llegar. 
Plantear la implementación de un modelo de este tipo, requiere enfocarse en el tipo de 
trabajo por desarrollar y las metas por lograr, lo cual sugiere un análisis importante de parte 
de los líderes y de la organización para concentrar sus esfuerzos en cumplir estas 
propuestas. 
Sin duda, en este proceso para la implementación de un Modelo de GpR, es esencial el 
liderazgo que ejerce el jerarca en términos de claridad y visión hacia la estrategia propuesta, 
y sobre todo en las acciones a emprender para su implementación. Además, el liderazgo 
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debe verse fortalecido por la claridad conceptual acerca de qué quiere hacer, cómo, y con 
qué herramientas se puede lograr. En esta estrategia es importante generar conciencia 
sobre la necesidad de involucrar al personal a fin de mitigar temores y resistencias y 
hacerlos partícipes del modelo de gestión. 
Lo anterior significa, avanzar de un estilo de gestión vertical, a un estilo de gestión centrado 
en el liderazgo, en la autoridad y la responsabilidad; avanzar del control burocrático hacia 
el seguimiento y la evaluación estratégica, hacia una institución en la que predomine la 
confianza.  
Finalmente, no tendrían sentido los cambios en un modelo de gestión, si estos no se 
consolidan y se institucionalizan dentro de la organización de manera tal que propicien 
nuevos avances en una espiral de mejora continua. Kotter indica que uno de los últimos 
pasos en el proceso de cambio debe ser anclarlo en la cultura de la entidad (1995, pág.14).  
Es a partir de los vínculos establecidos entre el liderazgo, la visión, los resultados y la 
gestión del cambio que este pilar se torna fundamental para la implementación de un 
Modelo de GpR. En ese sentido, en las próximas líneas se detallan las variables del Pilar 
0, así como sus definiciones conceptuales, operativas e instrumentales (Ver Tabla 5) con 
el objetivo de orientar las competencias de liderazgo en las autoridades universitarias. 
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Tabla 5. Pilar 0. Liderazgo orientado a Resultados 
PILAR 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
Liderazgo 
orientado a 
resultados 
Son las acciones 
emprendidas por las 
personas en posiciones 
de liderazgo para 
promover la misión, la 
visión, los valores y los 
resultados 
organizacionales. 
Además, se relaciona con 
la comunicación con el 
talento humano, el 
aprendizaje y desarrollo 
organizacional. Estas 
acciones son importantes 
para propiciar un 
ambiente ético y un alto 
desempeño. 
Promoción del 
marco filosófico.  
Es el impulso de 
parte de las 
personas en 
posiciones de 
liderazgo por 
promover la misión, 
la visión y los 
valores de la 
organización para 
lograr un 
compromiso del 
personal. 
Se evalúa a partir 
del compromiso 
de las personas 
en posiciones de 
liderazgo en la 
promoción del 
marco filosófico 
de la 
Universidad. 
Las personas en 
posiciones de 
liderazgo promueven 
una conducta ética y 
aseguran el 
cumplimiento de la 
normativa. 
Las personas en 
posiciones de 
liderazgo establecen 
la misión, visión y los 
valores de la 
Universidad. 
Las acciones de las 
personas en 
liderazgo reflejan el 
compromiso con los 
valores de la 
organización. 
Comunicación. 
Se refiere a la 
capacidad que 
Se determina en 
función de la 
Las personas en 
posiciones de 
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PILAR 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
deben tener las 
personas en 
posiciones de 
liderazgo para 
administrar los 
canales de 
comunicación tanto 
con subordinados 
como entre pares o 
superiores. 
capacidad de las 
personas en 
posiciones de 
liderazgo para 
administrar la 
comunicación 
vertical y 
horizontal. 
liderazgo promueven 
la comunicación 
horizontal y vertical 
en la organización. 
Las personas en 
posiciones de 
liderazgo comunican 
sus expectativas de 
desempeño 
organizacional. 
El liderazgo de las 
personas en estas 
posiciones ha 
logrado generar una 
convivencia y 
compromiso real en 
el resto de miembros 
de la organización. 
Las personas en 
posiciones de 
liderazgo han 
diseñado medidas 
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PILAR 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
para manejar los 
conflictos en la 
organización. 
Acciones 
realizadas para 
promover el 
cumplimiento de 
las metas.  
Se refiere a las 
acciones que 
realizan las 
personas en 
posiciones de 
liderazgo para 
fortalecer la 
obtención de 
resultados. 
Se mide a partir 
del impulso 
realizado por las 
personas en 
posiciones de 
liderazgo con 
sus 
subordinados 
para la obtención 
de resultados. 
Las personas en 
posiciones de 
liderazgo realizan 
acciones de 
fortalecimiento de 
capacidades de 
personal para 
asegurar los 
resultados. 
Las personas en 
posiciones de 
liderazgo fomentan la 
responsabilidad y el 
compromiso con el 
cumplimiento de las 
metas. 
Las personas en 
posiciones de 
liderazgo promueven 
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PILAR 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
sistemas, programas 
de participación y 
control del 
desempeño 
organizacional. 
Las personas en 
posiciones de 
liderazgo realizan 
realimentación 
continua y confiable 
con la participación 
abierta de los 
equipos. 
Las personas en 
posiciones de 
liderazgo hacen 
rendición de cuentas 
interna y externa 
sobre los resultados. 
En la gestión del 
talento humano, se 
emplean sistemas de 
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PILAR 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
incentivo y 
mejoramiento 
continuo para motivar 
el desempeño 
sobresaliente. 
La información 
derivada de la 
medición sirve para 
tomar decisiones 
clave del proceso. 
Fuente: elaboración propia con base en MIDEPLAN, 2018 
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4.4.2 Pilar 1. Planificación para Resultados 
 
El primer pilar planteado a partir del documento denominado “Marco conceptual y 
estratégico para el fortalecimiento de la Gestión para Resultados en Costa Rica” es la 
Planificación para Resultados. Ésta implica el análisis de la realidad del país, así como de 
la institución para establecer prioridades, por ello requiere la identificación de necesidades 
y actores, así como la programación de actividades para solventar esas necesidades. Este 
pilar posteriormente tendrá incidencia en la asignación efectiva del gasto, en programas y 
proyectos y su seguimiento y evaluación. 
En este caso particular, la planificación incluye también el nivel sectorial, pues visualiza al 
sector universitario público como un todo, por lo que los planes y metas de dicho sector 
deben tener un carácter de integralidad y estar alineados en una visión sectorial. Por lo 
tanto, la planificación de este tipo, debe ser estratégica y operativa. 
Otra de las características de la Planificación para Resultados es el componente 
participativo, pues se pretende la participación de los sectores productivos, la sociedad civil 
y la comunidad universitaria. En el caso específico de la UTN, siendo ésta una Universidad 
con alta participación del sector productivo en su gestión, este aspecto resulta esencial. 
Además de que debe estar articulado con el presupuesto de la institución. En la Tabla 6 se 
detallan las variables que componen este pilar, así como su definición conceptual, operativa 
e instrumental. 
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Tabla 6. Pilar 1. Planificación para Resultados 
PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
PLANIFICACIÓN 
PARA 
RESULTADOS 
Es el análisis de la 
realidad de la 
institución y del país 
para establecer 
prioridades, por ello 
requiere la 
identificación de 
necesidades y 
actores para la 
programación de 
actividades que 
solventen esas 
necesidades. Debe 
ser estratégica, 
operativa, sectorial y 
participativa.  
Capacidad 
de 
planificación 
estratégica 
Hace referencia a que 
la Universidad cuente 
con responsables de 
dirigir el proceso de 
planificación 
estratégica e 
instrumentos de 
planificación definidos 
a mediano y largo 
plazo. Para ello debe 
existir normativa 
interna que facilite la 
elaboración de esos 
instrumentos y su 
correspondiente 
divulgación. 
Se verifica la 
existencia de un 
plan estratégico a 
mediano plazo, una 
visión de largo 
plazo. La existencia 
de normativa y de 
una instancia que 
formule la 
planificación 
estratégica, así 
como su 
divulgación. 
La Universidad 
cuenta con un plan 
estratégico 
El plan estratégico 
es formulado por 
una instancia 
dedicada a ello 
El plan estratégico 
es formulado con el 
apoyo de un marco 
regulatorio 
El plan estratégico 
está divulgado en 
internet 
El plan estratégico 
es de mediano plazo 
La Universidad tiene 
una visión de largo 
plazo 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
Consistencia 
del plan 
estratégico 
Se refiere al contenido 
del plan estratégico de 
la Universidad. La 
existencia de misión y 
la visión institucional 
debe ser 
complementada con 
objetivos, acciones, 
metas y los 
respectivos 
indicadores, estos 
deben permitir un 
adecuado 
cumplimiento de los 
planes estratégicos y 
operativos. 
La consistencia del 
plan estratégico 
debe medirse 
mediante el 
establecimiento de 
objetivos, metas e 
indicadores claros, 
en concordancia 
unos con otros. 
Los objetivos del 
plan estratégico 
establecen metas a 
alcanzar al finalizar 
el periodo 
Los indicadores 
permiten verificar 
cumplimiento de las 
metas 
Los indicadores 
generan información 
que permita tomar 
decisiones para el 
cumplimiento de los 
objetivos 
Los cambios son 
posibles de 
visualizar a partir de 
la ejecución del 
programa 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
Articulación 
plan-
presupuesto 
Es una adecuada 
relación entre la 
planificación 
universitaria y la 
gestión 
presupuestaria, de 
modo que se 
identifique con claridad 
los objetivos derivados 
de la planificación 
estratégica y se 
asignen los recursos 
necesarios para el 
cumplimiento de los 
objetivos por parte de 
los ejecutores. 
La articulación del 
plan-presupuesto es 
una adecuada 
relación entre el 
presupuesto y la 
planificación 
Universitaria que se 
puede medir 
mediante el 
establecimiento 
claro de objetivos, 
productos e 
instancias 
responsables. 
El plan estratégico 
señala a las 
instancias 
responsables 
El plan estratégico 
contiene los plazos 
de cumplimiento 
El plan estratégico 
establece programas 
para el logro de 
objetivos 
Los programas 
tienen 
financiamiento 
presupuestario 
El plan estratégico 
identifica los 
resultados (efectos e 
impactos) 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
Articulación 
de mediano y 
largo plazo 
Se refiere al 
establecimiento de 
planes, objetivos y 
metas de mediano 
plazo, cuyo 
cumplimiento sea 
consecuente con el 
plan de largo plazo. 
Se verifica a través 
de la existencia de 
metas de largo 
plazo 
descompuestas en 
metas de mediano 
plazo. 
Las metas de largo 
plazo se componen 
de metas de 
mediano plazo 
Planificación 
participativa 
Significa incorporar la 
participación de 
diversos sectores de 
interés en el proceso 
de planificación 
institucional, entre los 
sectores se 
encuentran tanto los 
de la comunidad 
universitaria como los 
externos a ésta. 
Para que la 
planificación sea 
participativa deben 
existir mecanismos 
de participación en 
la planificación, 
tanto de la 
comunidad 
universitaria y 
sectores externos a 
la UTN, dichos 
mecanismos deben 
ser utilizados. 
Los mecanismos de 
participación son 
utilizados en los 
procesos de 
planificación 
Los sectores 
productivos, 
sociedad civil y 
comunidad 
universitaria cuentan 
con mecanismos de 
participación 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
Visión 
sectorial 
Hace referencia a la 
reunión de los 
objetivos del sector 
universitario público, 
en un plan de la 
educación superior 
pública; así como la 
articulación de este 
plan con la definición 
de objetivos, metas y 
la asignación 
presupuestaria a nivel 
institucional.  
Se corrobora 
mediante la 
existencia de un 
plan de educación 
superior. El plan 
estratégico debe 
estar acorde con los 
objetivos del plan de 
educación superior. 
Las Universidades 
Públicas cuentan 
con un plan para la 
educación superior 
pública 
La elaboración del 
plan para la 
educación superior 
pública cuenta con 
la participación de 
las Instituciones de 
Educación Superior 
públicas y la 
sociedad civil 
El plan estratégico 
de la Universidad 
concuerda con los 
objetivos y metas del 
plan de la educación 
superior pública 
Fuente: elaboración propia con base en Mideplan y Minhac, 2016. 
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4.4.3 Pilar 2. Presupuesto por Resultados 
 
El siguiente pilar del modelo, es el presupuestario. Éste es entendido como la asignación 
de recursos para generar productos (bienes y servicios), en procura del bienestar de la 
ciudadanía, incorporando la medición y propiciando el uso eficiente de los recursos públicos 
y el logro de resultados. Implica etapas como la programación, aprobación, ejecución del 
presupuesto y durante ese proceso, la rendición de cuentas, lo anterior en función de los 
resultados deseados y la planificación. 
El análisis de este pilar se compone de su estructura, el carácter temporal que tenga (si es 
a corto o mediano plazo), los incentivos y la evaluación de la efectividad del gasto, así como 
la difusión de la información. Lo anterior, puede observarse con mayor detalle en la Tabla 
7. 
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Tabla 7. Pilar 2. Presupuesto por Resultados 
PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
PRESUPUESTO 
POR 
RESULTADOS 
Es la vinculación de 
los recursos 
presupuestarios 
asignados para 
generar productos 
(bienes y servicios) 
con los resultados, 
en procura del 
bienestar de la 
ciudadanía, 
incorporando la 
medición y 
propiciando el uso 
eficiente de los 
recursos públicos y el 
logro de resultados. 
Estructura 
del 
presupuesto 
Se refiere a la manera 
en la que se organiza 
el presupuesto en 
distintas 
clasificaciones 
(programa, 
subprograma, 
actividad, proyecto, 
obra, tarea) de 
partidas, grupos y 
subpartidas. 
Se verifica a través 
de la estructura 
programática del 
presupuesto y la 
relación entre éste 
y la planificación 
estratégica. 
El presupuesto se 
estructura por 
programas 
Los programas 
presupuestarios 
incluyen objetivos, 
metas e 
indicadores. 
El plan estratégico 
es congruente con 
los programas 
presupuestarios 
Presupuesto 
de mediano 
plazo 
Es un presupuesto 
que excede el periodo 
de un año, pero no 
supera los cinco años, 
se realiza con el fin de 
proyectar las 
necesidades, 
priorizarlas y procurar 
Se verifica en 
función de la 
existencia de 
normativa, así 
como la 
clasificación de las 
categorías 
presupuestarias. 
La normativa 
presupuestaria 
interna es 
actualizada 
anualmente 
El presupuesto 
incluye categorías 
de clasificación del 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
la estabilidad 
financiera 
institucional. Se 
realiza mediante 
proyecciones 
plurianuales para 
vincular el aporte 
anual de la ejecución 
presupuestaria con el 
logro de los resultados 
definidos en la 
planificación de 
mediano y largo plazo.  
gasto económicas y 
administrativas 
El presupuesto 
incluye categorías 
de clasificación del 
gasto funcionales o 
programáticas 
La Universidad 
tiene normativa 
para la elaboración 
de presupuestos 
plurianuales 
El presupuesto 
plurianual se 
articula a la 
normativa 
presupuestaria 
interna 
Evaluación 
de la 
Es la existencia de 
mecanismos internos 
y externos diseñados 
Se debe 
corroborar la 
formulación de 
La Universidad 
cuenta con 
normativa sobre la 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
efectividad 
del gasto 
para evaluar los 
resultados del gasto y 
por ende, el 
cumplimiento de los 
objetivos. 
indicadores 
adecuados para la 
evaluación de la 
efectividad del 
gasto. 
evaluación de 
resultados del 
gasto 
Los resultados 
pueden medirse a 
través de un 
sistema de 
indicadores de 
efectividad del 
gasto 
Los indicadores 
fueron elaborados 
por las instancias 
ejecutoras 
El sistema de 
indicadores de 
efectividad del 
gasto se apoya en 
evaluaciones 
periódicas 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
El sistema de 
indicadores de 
desempeño es 
evaluado por 
instancias externas 
Los programas se 
evalúan para saber 
si cumplen sus 
objetivos 
satisfactoriamente 
Incentivos 
para 
efectividad 
de la gestión 
Hace referencia a la 
utilización de 
mecanismos que 
evalúen e incentiven 
el desempeño de los 
directivos y 
responsables de 
proyectos de manera 
eficaz y eficiente en la 
gestión, ya que es 
clave el papel de estos 
Se constata 
mediante la 
existencia de 
mecanismos que 
incentiven la 
efectividad de la 
gestión. 
La Universidad 
promueve 
mecanismos que 
incentivan la 
eficiencia y la 
eficacia en la 
gestión 
La Universidad 
destina un 
porcentaje del 
presupuesto para la 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
niveles en el sistema 
de GpR. 
aplicación de estos 
mecanismos 
Los programas 
efectivos tienen 
mayor asignación 
presupuestaria 
como incentivo. 
Difusión de la 
información 
Se refiere a la 
divulgación de la 
información 
presupuestaria por 
parte de las 
autoridades 
universitarias y su 
correspondiente 
acceso a la 
ciudadanía, dicha 
información debe ser 
transparente además 
de poderse transmitir 
de manera oficial por 
Debe revisarse 
que exista 
información 
presupuestaria 
disponible a la 
ciudadanía. 
La información 
presupuestaria 
identifica objetivos 
acorde con el plan 
estratégico 
La información 
presupuestaria 
permite identificar 
el gasto según 
categorías 
La información del 
presupuesto está 
disponible a la 
ciudadanía 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
la institución. Las 
autoridades deben 
poder recibir las 
reacciones, tanto de 
los receptores 
internos como 
externos, en cualquier 
momento según las 
facilidades que ofrece 
las herramientas 
tecnológicas actuales. 
Los estados 
financieros son 
públicos 
Fuente: elaboración propia con base en Mideplan y Minhac, 2016
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. 
4.4.4 Pilar 3. Gestión Financiera, Auditoría y Adquisiciones 
 
Este pilar es el más grande de los 6 propuestos ya que se compone de tres aspectos, en 
primer lugar, la Gestión Financiera, en segundo lugar, la Auditoría y en tercer lugar las 
adquisiciones. 
En lo que respecta a la Gestión Financiera es el conjunto de elementos administrativos de 
las organizaciones públicas que hacen posible la captación de recursos y su ejecución para 
el cumplimiento de los objetivos y resultados de la Universidad. (Mideplan y Minhac, 2016, 
p.19) 
Por otro lado, el sistema de adquisiciones son los principios, normas, organismos, recursos 
y procedimientos que permiten que las organizaciones públicas adquieran bienes y 
servicios necesarios para su gestión. Su objetivo es garantizar la eficiencia, la eficacia y la 
transparencia de la gestión pública. (Mideplan y Minhac, 2016, p.19) 
Finalmente, la Auditoría se refiere a los mecanismos de control interno y externo para 
asegurar que las organizaciones públicas operen según lo previsto y tomar decisiones para 
mejorar sus resultados. (Mideplan y Minhac, 2016, p.19) 
Todos los componentes del pilar 3 son importantes ya que promueven el equilibrio 
financiero, el análisis de riesgos, la transparencia y el cumplimiento de la normativa. Los 
detalles de las variables de este pilar y sus definiciones pueden encontrarse en la Tabla 8.
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Tabla 8. Pilar 3. Gestión Financiera, Auditoría y Adquisiciones 
PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
GESTIÓN 
FINANCIERA, 
AUDITORÍA Y 
ADQUISICIONES 
La gestión 
financiera es el 
conjunto de 
elementos 
administrativos de 
las organizaciones 
públicas que hacen 
posible la captación 
de recursos y su 
ejecución para el 
cumplimiento de los 
objetivos y 
resultados de la 
Universidad.  
El sistema de 
adquisiciones son 
los principios, 
normas, 
organismos, 
recursos y 
Relación entre 
gasto y 
presupuesto 
Se refiere al 
equilibrio financiero 
que se debe 
mantener en la 
institución mediante 
la programación 
presupuestaria de 
los ingresos y los 
gastos efectivos.  
El mecanismo de 
comprobación es 
la relación entre 
el presupuesto y 
el gasto. 
El promedio de 
desviación entre el 
gasto 
presupuestado y el 
gasto ejecutado se 
revisa para la 
elaboración 
presupuestaria 
Análisis de 
riesgo 
Este es el ejercicio 
de identificar y 
gestionar las 
principales 
amenazas que 
pudieran impactar 
en el logro de los 
objetivos que se 
quieren alcanzar 
con el proyecto 
presupuestario 
Verificación de la 
existencia de un 
proceso de 
análisis de 
riesgos 
realizados sobre 
las obligaciones. 
La Universidad 
realiza análisis de 
riesgos para las 
obligaciones 
directas 
La Universidad 
establece 
mecanismos para 
mitigar los riesgos 
de las obligaciones 
directas 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
procedimientos que 
permiten que las 
organizaciones 
públicas adquieran 
bienes y servicios 
necesarios para su 
gestión. Su objetivo 
es garantizar la 
eficiencia, la 
eficacia y la 
transparencia de la 
gestión pública.  
El sistema de 
adquisiciones son 
los principios, 
normas, 
organismos, 
recursos y 
procedimientos que 
permiten que las 
organizaciones 
institucional, así 
como mantener la 
atención sobre las 
contingencias que 
pueden aparecer en 
el desarrollo del 
plan. 
La Universidad 
realiza análisis de 
riesgos para las 
obligaciones 
contingentes 
La Universidad 
establece 
mecanismos para 
mitigar los riesgos 
de las obligaciones 
contingentes 
Transparencia y 
presupuesto 
Se refiere a que las 
operaciones 
presupuestarias 
deben ser 
transparentes y 
respetar la 
normativa referente 
a la publicidad de los 
datos. 
Se verifica que 
los informes 
periódicos 
incluyan 
ejecución 
presupuestaria y 
donaciones. 
La Universidad 
realiza informes 
periódicos sobre 
ejecución 
presupuestaria y 
gastos. 
Los informes 
incluyen información 
sobre las 
donaciones. 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
públicas adquieran 
bienes y servicios 
necesarios para su 
gestión. Su objetivo 
es garantizar la 
eficiencia, la 
eficacia y la 
transparencia de la 
gestión pública. 
Clasificación de 
gastos del 
presupuesto 
La clasificación del 
gasto son las 
distintas categorías 
que agrupan los 
gastos de acuerdo 
con el objeto del 
gasto, función del 
gasto, fuente de 
financiamiento, 
entre otros. 
Se coteja la 
clasificación del 
gasto. 
La clasificación 
administrativa y 
económica está de 
acuerdo con la 
norma técnica 
aplicable. 
La clasificación 
funcional está de 
acuerdo con la 
norma técnica 
aplicable. 
La clasificación por 
programas está de 
acuerdo con la 
norma técnica 
aplicable. 
Aprobación del 
presupuesto 
por parte de los 
Consejos de 
Sedes y del 
Se refiere al acto 
administrativo 
realizado por las 
autoridades 
jerárquicas de la 
Se verifica la 
aprobación del 
presupuesto ante 
los Consejos de 
Sedes y el 
La aprobación del 
presupuesto se 
realiza por parte de 
los Consejos de 
Sedes y del Consejo 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
Consejo 
Universitario 
institución para 
definir las 
prioridades 
financieras en las 
sedes y la institución 
en general. 
Consejo 
Universitario, 
valorando las 
prioridades 
financieras en las 
sedes y la 
institución en 
general. 
Universitario, 
valorando las 
prioridades 
financieras en las 
sedes y la institución 
en general. 
Contabilidad 
pública 
Rama específica de 
la contabilidad que 
permite la medición, 
registro, información 
y control de la 
actividad económica 
del sector público. 
Se verifica el 
cumplimiento de 
la normativa en la 
elaboración de la 
contabilidad 
Universitaria. 
La contabilidad 
refleja todos los 
rubros de la 
clasificación del 
presupuesto. 
La contabilidad se 
organiza con base 
devengada. 
La Universidad 
prepara anualmente 
un informe sobre 
ingresos y gastos. 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
Se prepara 
anualmente un 
informe consolidado 
sobre activos y 
pasivos. 
El informe se 
somete a auditoría 
externa. 
El sistema de 
contabilidad se 
adhiere a normas y 
estándares 
internacionales. 
Sistema 
Integrado de 
Administración 
Financiera de la 
Universidad 
Se refiere a si la 
Universidad dispone 
de un sistema 
informático para la 
administración 
financiera que 
contemple 
proyectos y compras 
Se verifica la 
existencia de un 
sistema de 
administración 
financiera que 
integre compras 
públicas, 
inversiones y su 
La Universidad 
cuenta con un 
sistema electrónico 
de administración 
financiera 
El sistema 
electrónico de 
administración 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
públicas, en la 
Administración 
Universitaria y en 
sus sedes. 
cobertura sea a 
todas las sedes 
universitarias. 
financiera de la 
Universidad 
contempla los 
proyectos de 
inversión 
institucional 
El sistema 
electrónico de 
compras públicas 
está integrado al 
sistema electrónico 
de administración 
financiera de la 
Universidad 
La información 
financiera de las 
sedes está 
integrada al sistema 
electrónico de 
administración 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
financiera de la 
Universidad 
Difusión de la 
información 
Se refiere a la 
existencia de 
mecanismos para la 
difusión de la 
información para la 
comunidad 
universitaria y la 
sociedad civil. 
Se revisa que la 
información esté 
disponible para 
los ejecutores de 
proyectos. 
Los informes de 
ejecución 
presupuestaria 
están disponibles en 
Internet. 
La información está 
accesible a todos 
los ejecutores de 
proyectos 
Marco legal e 
institucional del 
sistema de 
adquisiciones 
Hace referencia al 
cumplimiento de la 
legislación y a la 
existencia de 
normativa y 
regulación para el 
sistema de 
adquisiciones 
universitario. 
Se comprueba la 
existencia de 
normativa en el 
tema de 
adquisiciones. 
La Universidad tiene 
un plan de 
adquisiciones 
Las adquisiciones 
de la Universidad 
son reguladas por 
una instancia 
La instancia genera 
la normativa que 
regula las 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
adquisiciones de 
bienes y servicios 
La instancia dispone 
de estadísticas 
sobre la eficacia de 
los procesos de 
adquisiciones. 
La instancia dispone 
de estadísticas 
sobre el porcentaje 
de cumplimiento del 
plan de 
adquisiciones. 
La Universidad 
dispone de un 
proceso para la 
presentación y 
resolución de 
inconformidades. 
La instancia dispone 
de estadísticas 
78 
 
   
 
PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
sobre el nivel de 
satisfacción de los 
solicitantes. 
El reglamento de 
compras públicas y 
su normativa es 
utilizado en la 
Universidad 
La Universidad 
dispone de 
normativa sobre 
compras públicas 
Sistema 
electrónico de 
adquisiciones 
Es la utilización por 
parte de la 
Universidad de un 
sistema único 
automatizado de 
adquisiciones que le 
permita un registro 
adecuado de las 
Se debe 
constatar el uso 
del sistema de 
adquisiciones de 
la Universidad. 
La Universidad 
dispone de un 
sistema electrónico 
de adquisiciones 
El sistema 
electrónico es usado 
para compra-venta 
de bienes y 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
compras que se 
realizan. 
servicios requeridos 
por la universidad 
El sistema cumple 
con las 
disposiciones de la 
normativa nacional 
La Universidad 
dispone de una 
estrategia de 
capacitación e 
información a los 
solicitantes de 
bienes y servicios 
Auditoría 
interna 
Se refiere a la 
existencia de una 
instancia de 
auditoraje en la 
Universidad y su 
correspondiente 
normativa. 
Es la verificación 
de la existencia 
de una instancia 
que asegure el 
cumplimiento de 
la normativa en 
auditoría interna 
y que su 
La Universidad 
dispone de una 
instancia encargada 
de la auditoría 
interna 
La auditoría interna 
fiscaliza las 
instancias de la 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
cobertura sea a 
la totalidad de la 
Universidad. 
Administración y 
Sedes 
Universitarias 
La Universidad 
dispone de 
normativa sobre 
auditoría interna 
El marco normativo 
se adhiere a 
estándares 
nacionales e 
internacionales de 
auditoría. 
Marco legal e 
institucional de 
la auditoría 
externa 
Es el cumplimiento 
de la legislación y la 
existencia de 
mecanismos e 
instancias de 
auditoría externa 
para los procesos de 
gestión universitaria. 
Es la verificación 
de la existencia 
de auditorías 
externas en la 
Universidad, así 
como la atención 
de sus 
disposiciones y 
Las instancias de la 
Universidad son 
auditadas por entes 
externos 
La Universidad 
realiza auditorías 
externas 
periódicamente 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
divulgación de 
informes. 
La gestión se apoya 
en auditorías 
externas de 
ingresos/gastos. 
La gestión se apoya 
en auditorías 
externas de 
activos/pasivos. 
Los informes de 
auditoría externa se 
presentan a los 
Consejos de Sedes 
y el Consejo 
Universitario 
Las instancias 
auditadas atienden 
formalmente las 
disposiciones de la 
auditoría externa 
La adquisición de 
servicios de 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
auditoraje externo 
cuenta con 
normativa 
Los informes de 
auditorías externas 
están a disposición 
de la ciudadanía a 
través de Internet 
Fuente: elaboración propia con base en Mideplan y Minhac, 2016.
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4.4.5 Pilar 4. Gestión de programas y proyectos 
 
Para efectos de la presente investigación los proyectos son entendidos de la siguiente 
manera:  
(...) es el conjunto de procedimientos y actividades planificadas y relacionadas entre 
sí que permiten ejecutar una inversión pública y cuyos componentes están 
vinculados como una unidad funcional, el cual permite dar una solución integral a 
una necesidad o exigencia social, promover el desarrollo o mejorar la prestación de 
un servicio o actividad pública (Mideplan, 2017, p. 23). 
En consonancia con lo anterior, los programas de inversión serán entendidos del siguiente 
modo:  
(...) conjunto integrado de proyectos de inversión que un órgano del Gobierno de la 
República plantea ejecutar a nivel nacional y regional en concordancia con el PND 
(Decreto Ejecutivo 32988 MH-PLAN, Reglamento a la Ley de Administración 
Financiera y Presupuestos Públicos (Mideplan, 2017, p. 23). 
Ambas definiciones son importantes de considerar, pues son la base sobre la que se asienta 
el Pilar 4 del modelo propuesto, en lo que respecta a este trabajo final de investigación 
aplicada, en específico, el pilar mencionado es entendido como las acciones que 
contribuyan al crecimiento socioeconómico y ambiental del país mediante la ejecución 
eficiente y eficaz de los proyectos de inversión pública para garantizar el bienestar social 
de los ciudadanos. Asimismo, busca fortalecer la capacidad de la organización para generar 
valor público, con la consecución de resultados en atención a las necesidades de la 
sociedad, mediante los programas y proyectos de inversión pública. En la Tabla 9 se 
observa con mayor detalle la definición y las variables del pilar mencionado.
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Tabla 9. Pilar 4. Gestión de programas y proyectos 
PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
GESTIÓN DE 
PROGRAMAS 
Y 
PROYECTOS 
Su objetivo es impulsar 
acciones que 
contribuyan al 
crecimiento 
socioeconómico y 
ambiental del país 
mediante la ejecución 
eficiente y eficaz de los 
proyectos de inversión 
pública para garantizar 
el bienestar social de 
los ciudadanos. Busca 
fortalecer la capacidad 
de la organización para 
generar valor público, 
con la consecución de 
resultados en atención 
a las necesidades de la 
sociedad, mediante los 
Normas e 
instituciones 
de evaluación 
ex-ante 
Hace referencia a 
las instancias 
encargadas de 
realizar 
evaluaciones ex-
ante a los 
programas y 
proyectos. 
Se corrobora 
mediante la 
existencia de 
evaluaciones ex-
ante y su 
normativa 
correspondiente. 
La Universidad 
dispone de una 
instancia que realiza 
evaluaciones ex ante 
de inversión en 
programas y 
proyectos 
La instancia tiene 
como criterio básico 
la contribución a la 
consecución de 
metas del plan 
estratégico. 
La instancia funciona 
bajo normativa que 
establece funciones, 
responsabilidades y 
recursos. 
La instancia tiene 
normas técnicas y 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
programas y proyectos 
de inversión pública. 
metodologías de 
trabajo establecidas 
formalmente. 
Cobertura de 
las 
evaluaciones 
ex-ante 
Se refiere a la 
aplicación de 
evaluaciones ex-
ante a la totalidad 
de los programas y 
proyectos. 
Se verifica la 
cobertura de las 
evaluaciones ex-
ante. 
Los proyectos son 
evaluados mediante 
evaluaciones ex-
ante 
Uso y difusión 
de la 
información 
Hace referencia a la 
existencia de 
mecanismos de 
divulgación de las 
evaluaciones de 
programas y 
proyectos. 
Se verifica el uso 
de la información 
de evaluaciones 
de programas y 
proyectos, y su 
correspondiente 
divulgación. 
Los resultados de las 
evaluaciones se 
usan durante la 
programación 
presupuestaria 
La información sobre 
las evaluaciones 
está a disposición de 
la ciudadanía en 
Internet. 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
Visión 
institucional de 
mediano plazo 
del sector 
acorde con el 
Plan Nacional 
de Desarrollo 
Es la existencia de 
un plan de 
educación superior 
universitaria, 
diseñado con la 
participación de la 
comunidad 
universitaria y la 
sociedad civil, en 
concordancia con 
el Plan Nacional de 
Desarrollo. 
Se corrobora 
mediante la 
existencia de un 
plan de educación 
superior acorde 
con el Plan 
Nacional de 
Desarrollo 
El plan de la 
educación superior, 
los objetivos y metas 
del Plan Nacional de 
Desarrollo 
concuerdan. 
Gestión para 
resultados en 
la producción 
de bienes y 
servicios 
Es la existencia de 
un enfoque para 
resultados en la 
producción de 
bienes y servicios. 
Se verifica la 
existencia de 
metas anuales y 
plurianuales, así 
como las unidades 
responsables de 
éstas. 
Las metas anuales 
tienen unidades 
responsables para la 
producción de 
bienes y servicios 
La producción de 
bienes y servicios se 
lleva a cabo 
mediante metas 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
anuales y 
plurianuales 
Las unidades y los 
programas firman 
compromiso de 
gestión con el 
superior jerárquico 
(Rectoría, 
Vicerrectorías y 
Direcciones 
Generales) 
Los sistemas de 
remuneración y 
evaluación del 
personal incentivan 
resultados. 
La Universidad está 
implementando una 
estrategia de 
Gestión para 
Resultados en la 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
producción de 
bienes y servicios. 
La opinión de los 
usuarios sobre los 
bienes y servicios es 
recolectada 
La Universidad 
cuenta con una 
estrategia para 
mejorar la calidad de 
los bienes y 
servicios. 
Los mecanismos de 
consulta a la 
ciudadanía para 
mejorar los bienes y 
servicios son 
utilizados 
Sistema 
integrado de 
Se refiere a la 
existencia de datos 
para la toma de 
Se coteja la 
existencia de 
datos sobre 
La Universidad 
dispone de sistemas 
de información sobre 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
información 
universitaria 
decisiones 
obtenidos mediante 
un sistema 
integrado de 
información 
universitaria. 
producción, 
calidad, costos y 
cobertura de 
bienes y servicios. 
la producción de los 
bienes y servicios. 
La Universidad 
dispone de 
indicadores sobre 
los costos de los 
bienes y servicios 
La Universidad 
dispone de 
indicadores de 
eficiencia sobre la 
cobertura de los 
bienes y servicios 
La Universidad 
dispone de sistemas 
de información sobre 
la calidad de los 
bienes y servicios 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
La información sobre 
los resultados de la 
gestión está a 
disposición de la 
ciudadanía 
Fuente: elaboración propia con base en Mideplan y Minhac, 2016.
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4.4.6 Pilar 5. Seguimiento y evaluación 
 
Este último pilar permite apoyar la toma de decisiones en forma oportuna, contribuye al 
mejoramiento de la gestión pública, la rendición de cuentas y la transparencia en beneficio 
de la ciudadanía y la generación de valor público.  
De acuerdo con Mideplan y Minhac el seguimiento se define como “(...)un proceso 
sistemático y periódico de la ejecución de una intervención para conocer el avance en la 
utilización de los recursos asignados y en el logro de los objetivos, con el fin de detectar 
oportunamente, deficiencias, obstáculos o necesidades de ajuste” (2016, p. 20). 
Por otro lado, la evaluación “(...) está directamente relacionada con la determinación del 
mérito de los instrumentos de planificación en relación con su capacidad para satisfacer las 
necesidades de la población, mediante procedimientos sistemáticos y transparentes (en 
cuanto a métodos y técnicas aplicadas para levantar y analizar información acerca del 
objeto de estudio) y criterios definidos previamente a la ejecución del estudio evaluativo”. 
La evaluación puede realizarse en las etapas ex-ante, durante o ex-post de los programas 
y proyectos públicos. (Mideplan y Minhac, 2016, pág. 20).  
Ambos conceptos son fundamentales para determinar si los resultados obtenidos generan 
efectos e impactos a sus beneficiarios, además, aportan información para la toma de 
decisiones, en tanto contribuyen a determinar si una intervención está siendo efectiva o si 
requiere ajustes, conlleva además a la determinación de la existencia o no de valor público 
y por ende a determinar si hay una mejora en la calidad de vida de las personas. 
 
 Articulación con los lineamientos de la Política Nacional de Evaluación 2018-
2030        
 
El modelo de GpRD definido para el sector público costarricense obliga al país a pasar de 
un modelo de administración tradicional, donde se prioriza el control de medios y el 
cumplimiento de procedimientos formales, a una gestión que privilegie la producción de 
bienes y prestación de servicios que demanda la sociedad y que posibilite obtener los 
resultados que mejoren su calidad de vida. (Mideplan, 2018, p. 37) 
Para el cumplimiento de lo anterior, es importante considerar la Política Nacional de 
Evaluación (PNE), emitida por el Ministerio de Planificación y Política Económica en el 2018 
y cuyo objetivo es “Contribuir a la mejora de la gestión pública utilizando la evaluación de 
intervenciones públicas como instrumento para la toma de decisiones, el aprendizaje, el 
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uso racional de los recursos públicos y la rendición de cuentas.” (MIDEPLAN, 2018, p. 68). 
Esta política es un instrumento para la promoción de la GpR en el sector público. 
Según la PNE existen puntos críticos de la evaluación a nivel nacional, agrupada en tres 
grandes categorías de análisis a saber, el primero, es la evaluación del ciclo de GpRD, el 
segundo, se refiere a la institucionalización de la evaluación y el último, las capacidades de 
evaluación. La aplicación del modelo actual se relaciona de manera directa con los dos 
últimos temas mencionados donde en el estudio se determina una forma práctica para 
institucionalizar la evaluación, además, permite diagnosticar los puntos a mejorar en las 
capacidades de evaluar en la organización estudiada y contribuyen al monitoreo y la 
evaluación de la producción de bienes y servicios. 
La incorporación de la PNE en el Modelo de Gestión para Resultados propuesto, se 
fundamenta en su estrecha relación con la GpR, ya que de acuerdo con el MIDEPLAN “Las 
intervenciones públicas deben generar cuotas de legitimidad por los resultados obtenidos, 
las evaluaciones informan sobre estos de forma tal que se contribuye a la generación de 
valor público” (2018, p. 14) Las intervenciones públicas en este documento son 
denominadas como planes, programas o proyectos que tiene la Institución, los cuales 
fueron definidos en un apartado previo.  
Si bien es cierto, la política se enfoca en ámbitos macro de la institucionalidad nacional, el 
modelo propuesto en la presente investigación, se dirige a un enfoque a nivel individual de 
la institución que lo aplica y puede ser transferible a otras, operacionalizando a nivel de 
entidades lo propuesto en la política, sin reñir con esta. A partir de lo anterior y en 
consonancia con la PNE, se analizan con más detalle las variables de este pilar, presentado 
en la Tabla 10.
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Tabla 10. Pilar 5. Seguimiento y evaluación 
PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
SEGUIMIENTO 
Y 
EVALUACIÓN 
El seguimiento y la 
evaluación de 
programas y 
proyectos permiten 
apoyar la toma de 
decisiones en forma 
oportuna, contribuye 
al mejoramiento de la 
gestión pública, la 
rendición de cuentas 
y la transparencia en 
beneficio de la 
ciudadanía y la 
generación de valor 
público. 
Instancia de 
seguimiento 
Es la existencia de 
una instancia que 
se encargue de 
velar por el 
seguimiento de los 
objetivos y metas 
del plan estratégico. 
Se comprueba 
que exista una 
instancia de 
seguimiento de 
los objetivos y 
metas del plan 
estratégico. 
El cumplimiento de 
los objetivos y metas 
del plan estratégico 
son verificados 
mediante una 
instancia dedicada al 
seguimiento" 
La instancia tiene 
normas técnicas y 
metodologías de 
trabajo establecidas 
formalmente. 
Alcance del 
seguimiento de 
los programas y 
proyectos 
Se refiere a la 
cobertura de los 
programas y 
proyectos a los que 
se les hace 
seguimiento. 
Se verifica la 
cobertura del 
seguimiento de 
los programas y 
proyectos. 
Los programas a los 
que se hace 
seguimiento 
representan el 80% 
del gasto total 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
Uso y difusión 
de la 
información de 
seguimiento 
Se refiere a la 
utilización de 
mecanismos para la 
divulgación de 
informes de 
seguimiento. 
Se debe verificar 
la existencia de 
mecanismos para 
la divulgación de 
los informes de 
seguimiento. 
La Universidad 
dispone de criterios 
para corregir el 
incumplimiento de la 
ejecución detectada 
por el seguimiento. 
La información sobre 
seguimiento está a 
disposición de la 
ciudadanía. 
Sistemas de 
Información 
Estadística 
Se refiere a la 
existencia de datos 
para la toma de 
decisiones 
obtenidos mediante 
un sistema de 
información 
estadística. 
Se constatan los 
datos obtenidos 
del sistema de 
información 
estadística. 
La Universidad 
cuenta con sistemas 
de información 
estadística que 
periódicamente 
producen información 
sobre los efectos 
obtenidos en la 
gestión de la 
Universidad 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
La información sobre 
los efectos obtenidos 
es confiable. 
La información sobre 
los efectos obtenidos 
que produce el 
sistema de 
información 
estadístico sirve para 
monitorear el 
cumplimiento de 
objetivos y metas 
La Universidad 
cuenta con sistemas 
de información 
estadística que 
periódicamente 
producen información 
sobre la situación 
administrativa-
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
financiera de la 
Universidad 
La información sobre 
la situación 
administrativa-
financiera de la 
Universidad es 
confiable 
Las estadísticas 
económicas y 
sociales son 
producidas por otras 
fuentes 
independientes 
respecto de la 
Universidad, para 
garantizar que la 
información que 
generan sea objetiva. 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
Evaluación de 
la gestión 
Universitaria 
Es la existencia de 
una instancia que 
se encargue de 
velar por la 
evaluación de los 
programas y 
proyectos 
institucionales, así 
como de la 
normativa 
correspondiente. 
Se comprueba la 
existencia de 
normativa y de 
una instancia 
encargada de 
velar por la 
evaluación de los 
programas y 
proyectos 
institucionales. 
Las políticas, 
programas y 
proyectos 
institucionales son 
evaluadas por una 
instancia 
La evaluación de las 
políticas, programas y 
proyectos se apoya 
en normativa 
institucional 
La normativa 
establece el 
responsable de la 
evaluación, sus 
objetivos y funciones. 
La metodología y 
aspectos técnicos 
para la evaluación 
son establecidos 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
mediante 
documentos oficiales. 
La Universidad 
dispone de 
evaluaciones 
externas 
La Universidad 
destina recursos 
estables dedicados a 
la evaluación de las 
políticas, programas y 
proyectos 
institucionales. 
La instancia 
encargada de 
evaluación posee 
personas y 
procedimientos 
dedicados a la 
capacitación de 
ejecutores. 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
Alcance y 
articulación del 
sistema de 
evaluación 
Se refiere a la 
cobertura de los 
programas y 
proyectos a los que 
se les hace 
evaluación. 
Se verifica la 
cobertura de la 
evaluación de los 
programas y 
proyectos. 
Las instancias 
evaluadoras 
coordinan entre sí 
El porcentaje de lo 
evaluado representa 
el mayor (80%) 
porcentaje del gasto 
total 
El porcentaje de 
programas que 
cumple 
satisfactoriamente 
sus objetivos, 
representa el 80% 
Difusión de la 
información de 
SyE 
Se refiere a la 
utilización de 
mecanismos para la 
divulgación de 
informes de 
evaluación. 
Se constata la 
utilización de 
mecanismos para 
la divulgación de 
informes. 
Los informes de 
seguimiento se 
entregan a los 
Consejos de Sedes y 
al Consejo 
Universitario. 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
Los informes de 
seguimiento están a 
disposición de la 
ciudadanía a través 
de Internet. 
Los informes de 
evaluación se 
entregan a los 
Consejos de Sedes y 
al Consejo 
Universitario. 
Los informes de 
evaluación están a 
disposición de la 
ciudadanía a través 
de Internet. 
Acciones 
derivadas del 
incumplimiento 
de metas 
Es la existencia y 
utilización de 
mecanismos 
correctivos ante el 
Se verifica la 
existencia de 
mecanismos 
correctivos ante 
La Universidad 
dispone de criterios 
para corregir el 
incumplimiento de la 
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PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
VARIABLES 
DEFINICIÓN 
CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERATIVA 
DEFINICIÓN 
INSTRUMENTAL 
incumplimiento de 
resultados. 
el incumplimiento 
de resultados. 
ejecución detectada 
por el seguimiento. 
El incumplimiento de 
metas detectado por 
las evaluaciones 
conlleva acciones 
correctivas. 
Los encargados de 
las políticas, 
programas y 
proyectos 
institucionales 
evaluados deben 
responder a las 
observaciones. 
Fuente: elaboración propia con base en Mideplan y Minhac, 2016. 
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Para resumir el modelo propuesto, enseguida se presenta la Tabla 11, con las 37 variables 
que componen los seis pilares. 
  
Tabla 11. Tabla resumen pilares y variables del Modelo propuesto 
MODELO DE GESTIÓN PARA RESULTADOS EN LA UNIVERSIDAD TÉCNICA 
NACIONAL 
PILARES DEL 
CICLO DE 
GESTIÓN 
DEFINICIÓN CONCEPTUAL VARIABLES 
Liderazgo orientado 
a resultados 
Son las acciones emprendidas por las 
personas en posiciones de liderazgo para 
promover la misión, la visión, los valores y 
los resultados organizacionales. Además, 
se relaciona con la comunicación con el 
talento humano, el aprendizaje y desarrollo 
organizacional. Estas acciones son 
importantes para propiciar un ambiente 
ético y un alto desempeño. 
Promoción del marco 
filosófico. 
Comunicación. 
Acciones realizadas 
para promover el 
cumplimiento de las 
metas. 
PLANIFICACIÓN 
PARA 
RESULTADOS 
Su objetivo es articular y el fortalecer la 
Planificación, Seguimiento y Evaluación de 
la Administración Universitaria mediante la 
promoción de acciones estratégicas en 
conjunto con los diversos actores del sector 
universitario. 
Capacidad de 
planificación 
estratégica 
Consistencia del plan 
estratégico 
Articulación plan-
presupuesto 
Articulación de 
mediano y largo 
plazo 
Planificación 
participativa 
Visión sectorial 
PRESUPUESTO 
POR RESULTADOS 
Es la vinculación de los recursos 
presupuestarios asignados para generar 
Estructura del 
presupuesto 
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productos (bienes y servicios) con los 
resultados, en procura del bienestar de la 
ciudadanía, incorporando la medición y 
propiciando el uso eficiente de los recursos 
públicos y el logro de resultados. 
Presupuesto de 
mediano plazo 
Evaluación de la 
efectividad del gasto 
Incentivos para 
efectividad de la 
gestión 
Difusión de la 
información 
GESTIÓN 
FINANCIERA, 
AUDITORÍA Y 
ADQUISICIONES 
La gestión financiera es el conjunto de 
elementos administrativos de las 
organizaciones públicas que hacen posible 
la captación de recursos y su ejecución 
para el cumplimiento de los objetivos y 
resultados de la Universidad.  
El sistema de adquisiciones son los 
principios, normas, organismos, recursos y 
procedimientos que permiten que las 
organizaciones públicas adquieran bienes y 
servicios necesarios para su gestión. Su 
objetivo es garantizar la eficiencia, la 
eficacia y la transparencia de la gestión 
pública.  
El sistema de adquisiciones son los 
principios, normas, organismos, recursos y 
procedimientos que permiten que las 
organizaciones públicas adquieran bienes y 
servicios necesarios para su gestión. Su 
objetivo es garantizar la eficiencia, la 
eficacia y la transparencia de la gestión 
pública. 
Relación entre gasto 
y presupuesto 
Análisis de riesgo 
Transparencia y 
presupuesto 
Clasificación de 
gastos del 
presupuesto 
Aprobación del 
presupuesto por 
parte de los Consejos 
de Sedes y del 
Consejo Universitario 
Contabilidad pública 
Sistema Integrado de 
Administración 
Financiera de la 
Universidad 
Difusión de la 
información 
Marco legal e 
institucional del 
sistema de 
adquisiciones 
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Sistema electrónico 
de adquisiciones 
Auditoría interna 
Marco legal e 
institucional de la 
auditoría externa 
GESTIÓN DE 
PROGRAMAS Y 
PROYECTOS 
Su objetivo es impulsar acciones que 
contribuyan al crecimiento socioeconómico 
y ambiental del país mediante la ejecución 
eficiente y eficaz de los proyectos de 
inversión pública para garantizar el 
bienestar social de los ciudadanos. Busca 
fortalecer la capacidad de la organización 
para generar valor público, con la 
consecución de resultados en atención a 
las necesidades de la sociedad, mediante 
los programas y proyectos de inversión 
pública. 
Normas e 
instituciones de 
evaluación ex-ante 
Cobertura de las 
evaluaciones ex-ante 
Uso y difusión de la 
información 
Visión institucional de 
mediano plazo del 
sector acorde con el 
Plan Nacional de 
Desarrollo 
Gestión para 
resultados en la 
producción de bienes 
y servicios 
Sistema integrado de 
información 
universitaria 
SEGUIMIENTO Y 
EVALUACIÓN 
El seguimiento y la evaluación de 
programas y proyectos permiten apoyar la 
toma de decisiones en forma oportuna, 
contribuye al mejoramiento de la gestión 
pública, la rendición de cuentas y la 
Instancia de 
seguimiento 
Alcance del 
seguimiento de los 
programas y 
proyectos 
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Fuente: Elaborado con base en MIDEPLAN (2016). Marco conceptual y estratégico para el 
fortalecimiento de la Gestión para Resultados en el Desarrollo en Costa Rica. San José, 
Costa Rica, 2019. 
 
4.5 Resultados de la aplicación del modelo de GpR en la UTN 
 
Los resultados son el resumen de la información recolectada en el trabajo de campo 
realizado por la investigadora y el investigador, en éste se contempla la aplicación de un 
cuestionario de creación propia que adapta los pilares de la GpR a la gestión cotidiana de 
la UTN, además una revisión de distintos documentos y procesos de la Institución que 
evidencian las respuestas brindadas por las personas participantes en la aplicación de los 
cuestionarios, así como, consultas realizadas a especialistas de las áreas de interés de la 
GpR de Universidad Técnica Nacional, tanto para adaptar el cuestionario a situaciones 
propias de la entidad, como para corroborar la información de los resultados a partir de su 
criterio experto. 
Tal y como se consignó en el apartado 2.3.1, el Modelo de Gestión para Resultados 
propuesto se condensó en un cuestionario mediante la herramienta “Google Forms”, 
transparencia en beneficio de la ciudadanía 
y la generación de valor público. 
Uso y difusión de la 
información de 
seguimiento 
Sistemas de 
Información 
Estadística 
Evaluación de la 
gestión Universitaria 
Alcance y 
articulación del 
sistema de 
evaluación 
Difusión de la 
información de SyE 
Acciones derivadas 
del incumplimiento 
de metas 
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elaborado por parte del equipo investigador. De esta forma, los participantes mostraron su 
criterio en sesiones de trabajo respecto al grado de maduración que tenían los pilares de la 
GpR en la Institución, al tiempo que contestaban el cuestionario electrónico, el cual 
solicitaba que seleccionaran por cada enunciado distintas alternativas que denotan una 
evolución en el sistema de gestión según los preceptos de la GpR. La adaptación de utilizar 
este medio electrónico concedió facilidades a la investigadora y el investigador en cuanto a 
la recolección de la información, efectividad en el control de la aplicación del instrumento, 
agilidad tanto en el trasiego de los datos como en el procesamiento de los mismos de 
manera electrónica. 
Durante las sesiones llevadas a cabo, se interactuó con el personal participante donde se 
bridaron indicaciones sobre los fines del proyecto de investigación, una breve explicación 
del tema de GpR y, además, instrucciones para completar el cuestionario y cualquier 
aclaración que fuera necesaria, ya que estuvieron acompañados por los miembros del 
equipo investigador durante el momento de la aplicación.  
Como se mencionó con anterioridad, se obtuvo un total de 177 participantes, los cuales 
contestaron el cuestionario con ítems adaptados a sus áreas de especialización, 
posteriormente, la información fue procesada de manera electrónica para ello se programó 
una herramienta en formato Excel, en las que se asignó un valor a las respuestas con base 
en cien por ciento, lo que permitió promediar el resultado y conocer el estado de adopción 
de los pilares en la Institución, con esto se logró identificar los puntos de mayor debilidad y 
contrastar esta información con el criterio de los especialistas para poder elaborar un plan 
de implementación del MGpR. 
El resumen de la información procesada será mostrado seguidamente, de acuerdo con 
cada uno de los pilares en una escala sencilla y visual para facilitar su comprensión, basada 
en el principio de Pareto, la misma indica que debajo de 50 puntos se tiene un grado bajo 
de maduración, entre 51 y 80 puntos un nivel medio y del 81 al 100 el nivel es alto (ver 
Figura 10) el análisis se acompaña de un comentario del equipo investigador que contempla 
la fundamentación de la investigación de campo mencionada anteriormente. 
Además, se realizará un segundo nivel de análisis al contrastar algunas variables de los 
pilares según el criterio de los investigadores donde se puedan indicar otras debilidades e 
inconsistencias de los puntajes. Posteriormente, se culminará el análisis con datos 
comparativos del Índice de Gestión Institucional elaborado por la Contraloría General de la 
República, en lo que respecta a las puntuaciones obtenidas por la Universidad. 
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Figura 10. Índice propuesto para el análisis de los niveles de madurez 
 
Fuente: elaboración propia, 2019. 
 
El primer pilar estudiado es el de “Liderazgo orientado a resultados” el cual junto con el pilar 
de “Gestión de programas y proyectos” comparte la menor calificación según la percepción 
de las personas funcionarias participantes en el estudio, tal como se muestra en la Tabla 
12. Es importante indicar que las preguntas de este pilar fueron asignadas a la totalidad de 
personas participantes, pues se consideró que el liderazgo es un aspecto que permea a la 
organización de manera global. 
 
Tabla 12. Resultados del Pilar 0. Liderazgo orientado a Resultados 
Liderazgo Orientado a resultados 39 
Promoción del marco filosófico 49 
Comunicación 36 
Acciones para promover cumplimiento de metas 33 
Fuente: elaboración propia con base en los resultados del cuestionario aplicado, 2019. 
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Como puede observarse, todos los componentes del pilar estudiado están en una categoría 
baja. En la parte inferior de la tabla se muestra que de cada uno de los elementos que 
componen el Pilar 0, el que obtuvo menor puntaje es el referente a acciones para promover 
el cumplimiento de metas, este elemento se asocia con situaciones tales como: el 
fortalecimiento de capacidades en el personal, el fomento de la responsabilidad y el 
compromiso en los funcionarios, la promoción de sistemas de participación y control del 
desempeño, realizar realimentación continua y abierta entre el equipo de trabajo, el empleo 
de incentivos y mejoramiento continuo para motivar el desempeño sobresaliente, entre 
otros. 
Por lo tanto, la promoción de estos aspectos es de gran importancia por parte de las 
personas en posición de liderazgo dentro de la Universidad, es necesario que se desarrollen 
estas capacidades, en primer lugar, en las jefaturas, para que las puedan trasmitir a los 
otros niveles y con ello, implantar una cultura en el personal, de forma tal, que se pueda 
propiciar el éxito del modelo de gestión propuesto en esta investigación. 
Un segundo elemento del pilar de liderazgo es la comunicación, tal como se muestra en la 
Tabla 12, cuenta con baja calificación por parte de los y las participantes, este elemento 
comprende algunas de las siguientes situaciones: promoción de la comunicación horizontal, 
comunicación de expectativas de desempeño organizacional, la generación de convivencia 
y compromiso real por medio del liderazgo y la existencia de medidas para manejar los 
conflictos. 
En específico, estos son algunos de los aspectos y habilidades en las que se puede trabajar 
para generar un protagonismo por parte de las personas líderes de la Institución, primero 
desarrollando capacidades en ellos mismos y luego promoviendo esto entre el personal de 
la instancia y la organización en general. Lo anterior es esencial, considerando que si se 
desea llevar a cabo la implementación del modelo de GpR éste es la base sobre la que 
debe edificarse. 
A continuación, se incorpora un Gráfico 1 que contiene la frecuencia de las respuestas 
según la calificación de niveles de madurez propuestos en este estudio para una mayor 
ilustración. 
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Gráfico 1. Frecuencias resultados Pilar 0 
 
Fuente: elaboración propia con base en los resultados del cuestionario aplicado, 2019. 
 
En la rúbrica se observa que el enunciado 0.2 es el que acumula mayor cantidad de 
respuestas de puntaje “bajo”, razón por la cual la cual obtiene el puntaje promedio menor y 
se ubica en la categoría indicada, en el caso del enunciado 0.3 pasa un caso similar, pero 
supera al anterior en las personas (30) que lo ubican en la categoría de “medio”, sin que 
esto cambie el promedio significativamente.  
Por otro lado, el segundo pilar analizado es el Pilar de Planificación por Resultados, que, 
en contraste con el anterior, es el que acumula el puntaje más alto de los pilares, llegando 
a un nivel medio de madurez en la Institución como se observa en la Tabla 13. 
 
Tabla 13. Resultados del Pilar 1. Planificación para Resultados 
Planificación para resultados 58 
Capacidad de planificación estratégica 58 
Consistencia del plan estratégico 59 
Articulación Plan- presupuesto 57 
Articulación de mediano y largo plazo 66 
Planificación participativa 54 
Visión sectorial 55 
Fuente: elaboración propia con base en los resultados del cuestionario aplicado, 2019. 
 
1
0
4
4
6
2
7
1
4
3
2
5
1
0
1
4
1
3
0
7
B A J O M E D I O A L T O
PILAR 0: LIDERAZGO ORIENTADO A 
RESULTADOS 
Enunciado 0.1 Enunciado 0.2 Enunciado 0.3
110 
 
   
 
En este caso, cada uno de los elementos analizados tiene cierta uniformidad, ya que la 
mayoría de los componentes se ubican en un nivel medio, sin embargo, la puntuación de 
“Planificación participativa” es levemente menor; en este aspecto se consulta sobre lo 
siguiente: el uso de mecanismos de participación en los procesos de planificación y la 
aplicación de estos mecanismos en la sociedad civil, sectores productivos y comunidad 
universitaria en general. Es evidente que una porción de los participantes no percibe la 
apertura en la participación de los procesos de planificación, por lo tanto, es un aspecto a 
mejorar. 
Otro aspecto que se debe mejorar es la visión sectorial, el cual comprende elementos como: 
el Plan Nacional de la Educación Superior, la participación de distintos grupos de interés en 
su elaboración, la concordancia entre el plan institucional y el sectorial. No obstante, la 
visión sectorial no depende exclusivamente de la UTN, ya que la entidad se mantiene dentro 
del sistema de educación superior junto con las otras cuatro universidades estatales y las 
acciones que pueda tomar en este aspecto son limitadas y subordinas a la voluntad 
imperante de los miembros, pero a pesar de ello, podría ofrecer propuestas que fortalezcan 
este aspecto. 
Debido a la revisión documental y validación que realizaron las personas investigadoras, la 
ausencia de un cien por ciento de respuestas en enunciados como ”La Universidad cuenta 
con plan estratégico” y “Las Universidades Públicas cuentan con un plan para la Educación 
Superior Pública” son el resultado de una posible ineficaz divulgación de dichos 
documentos ante la comunidad universitaria pues ambos existen y están colocados en el 
sitio web, sin embargo, un porcentaje importante de las personas participantes desconocen 
de su existencia. 
Por otro lado, dentro de las respuestas hay un comentario que llama la atención y 
contraviene los resultados indicados con fundamentación teórica y coyuntural, en la que 
indica lo siguiente: “(…) en el INFORME Nro. DFOE-SOC-IF-00015-2018 del 26 de 
setiembre del 2018, (..) la CGR dijo: "Además, el Órgano Contralor, identificó que en el 
“Plan Institucional de Desarrollo Estratégico” (PIDE- 2018-2021) de la UTN se incluyen dos 
objetivos estratégicos, asociados a la seguridad financiera, la independencia de gestión y 
a la generación de recursos, sin acciones específicas ligadas a tales objetivos, dentro de 
su planificación operativa 2018", esto demuestra que existen fallos en la planificación y su 
articulación de mediano plazo y la operativa, estos detalles serán contrastados más 
adelante en el análisis, poniendo en perspectiva varios componentes.  
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El Gráfico 2 detalla los contrastes presentados en los enunciados 1.5 referente a la 
planificación participativa, donde más de 100 participantes consideraron bajo el desarrollo 
de este aspecto en la institución, en contraposición extrema un pequeño grupo de 29 
personas consideraron alto este desarrollo, lo cual hace que el promedio se ubique 
levemente a nivel intermedio, en el caso del enunciado sobre la visión sectorial (1.6) su 
distribución es un poco más equitativa, ya que tiene respuestas en los tres niveles de 
madurez con predominancia del nivel bajo. 
  
Gráfico 2. Frecuencias resultados Pilar 1 
 
Fuente: elaboración propia con base en los resultados del cuestionario aplicado, 2019. 
 
Por otra parte, el enunciado 1.4 que en este pilar tiene la puntuación más alta y se relaciona 
con la articulación de mediano y largo plazo, en este se puede observar como el grupo de 
funcionarios y funcionarias encuestadas se acumulan principalmente en el nivel medio (69) 
y si se le suma a estos los del nivel alto representan el 61% de los y las encuestadas que 
se inclinan hacia los niveles de mayor puntaje, razón por la cual obtuvo un promedio alto 
en la puntuación. 
Para continuar con el análisis, el tercer pilar es el de Presupuesto por Resultados, en este 
se examinaron cinco aspectos asociados con el tema, los cuales se ilustran a continuación 
en la Tabla 14. 
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Tabla 14. Resultados del Pilar 2. Presupuesto por Resultados 
Presupuesto por resultados 43 
Estructura del presupuesto 60 
Presupuesto de mediano plazo 39 
Evaluación de la efectividad del gasto 35 
Incentivos para la efectividad de la 
gestión 
24 
Difusión de la información 55 
Fuente: elaboración propia con base en los resultados del cuestionario aplicado, 2019. 
 
El Presupuesto por Resultados en la Universidad tiene un nivel bajo de maduración de 
acuerdo con la escala propuesta en esta investigación. Este puntaje lo brinda el 
procesamiento de los datos del cuestionario, entre los aspectos con menor arraigo en la 
institución se observa el de “Incentivos para la efectividad en la gestión” este consultó a los 
participantes sobre algunas de las siguientes situaciones: la promoción de mecanismos que 
incentiven la eficiencia y eficacia en la gestión, si existe un presupuesto dedicado a los 
incentivos mencionados y si los programas efectivos reciben mayor asignación 
presupuestaria. Es evidente que no es acostumbrado en la función pública la existencia de 
estos componentes, por lo tanto, hay que crear mecanismos que puedan incentivar la 
eficiencia y eficacia en la gestión de las instancias.  
Otro aspecto castigado en la consulta realizada a los participantes es el de “Evaluación de 
la efectividad del gasto” este comprende: la existencia de normativa para evaluar los 
resultados del gasto, indicadores que midan los resultados de la efectividad del gasto, la 
elaboración de estos indicadores por los ejecutores, si los indicadores se evalúan 
periódicamente, si estos indicadores se evalúan por instancias externas, por último, los 
programas se evalúan para saber si cumplen los objetivos.  
Al contrastar la información con los especialistas de la gestión financiera, ellos califican más 
bajo los puntajes, que los promedios otorgados por el resto de actores que intervienen en 
el proceso presupuestario y que contestaron el cuestionario, por lo que de alguna forma, 
reconocen que hay bastante trabajo por hacer para ajustar las categorías que componen el 
presupuesto para resultados, en promedio sus puntajes en el segundo, tercer y cuarto 
elemento alcanzan los 32, 23 y 6 respectivamente, estos dos últimos son los aspectos supra 
comentados. 
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Ampliando con los comentarios brindados por los participantes en uno se indica lo siguiente: 
“no existe un efectivo amarre entre el PIDE y el Plan Anual Operativo (PAO). Lo indicado 
anteriormente, se refleja en los documentos presupuestarios presentados a la CGR, es más 
ésta instancia en el INFORME Nro. DFOE-SOC-IF-00015-2018 del 26 de setiembre del 
2018, dentro del resumen ejecutivo en el apartado ¿qué encontramos ? dice: "...reportes 
de resultados físicos solamente para un porcentaje de los recursos presupuestarios (2016 
un 34,3% del total ejecutado y 2017 un 27%)", esto quiere decir que las actividades 
planteadas en el PAO 2016 solamente consumieron el 34.3% del presupuesto y agravó en 
el 2017 con el 27%”. Lo anterior evidencia las carencias que tiene la institución en la 
integración del plan y el presupuesto, por lo tanto, la implementación de la GpR podría ser 
una solución para este divorcio mostrado entre estos dos pilares.  
Seguidamente, se observa la distribución de las respuestas de las personas participantes 
entorno al pilar de presupuesto para resultados, donde en la mayoría de los aspectos 
consultados se observa una acumulación de los puntajes en el nivel bajo de maduración, 
sin embargo, el enunciado 2.1 y el 2.5 tienen un grupo de respuestas en nivel medio y en 
el caso del primero cuenta con un grupo en nivel alto, por esta razón ambos en promedio 
lograron un nivel medio ambos elementos, los cuales tratan sobre la estructura del 
presupuesto y la divulgación de la información, tal como lo muestra el Gráfico 3.  
 
Gráfico 3. Frecuencias resultados Pilar 2 
 
Fuente: elaboración propia con base en los resultados del cuestionario aplicado, 2019. 
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En el enunciado 2.4 sobre Incentivos para efectividad en la gestión, se observa como la 
mayoría de respuestas se dirigen al nivel bajo y superan la cantidad recibidas por los otros 
elementos y concentran el 87% de las respuestas en el menor nivel de madurez.  
El siguiente pilar abarcado mediante el cuestionario fue el de “Gestión financiera, Auditoría 
y Adquisiciones”, aspecto de gran relevancia para la GpR debido que es el más grande y 
comprende tres grandes aspectos en la gestión orientados a la captación y ejecución de 
recursos para cumplir los objetivos, adquisición de bienes y servicios necesarios para sus 
funciones y los mecanismos de control en la correcta operación hacia los resultados, a 
continuación, en la Tabla 15 se presentan los resultados. 
 
Tabla 15. Resultados del Pilar 3. Gestión financiera, Auditoría y Adquisiciones 
Gestión financiera, auditoría y adquisiciones 55 
Relación entre gasto y presupuesto 70 
Análisis de riesgo 38 
Transparencia y presupuesto 57 
Clasificación de gasto del presupuesto 47 
Aprobación del presupuesto por parte del Consejo de sede y Consejo 
Universitario  
70 
Contabilidad pública 67 
Sistema integrado de administración financiera de la Universidad 46 
Difusión de la Información presupuestaria 56 
Marco legal e Institucional del sistema de adquisiciones 38 
Sistema electrónico de adquisiciones 41 
Auditoría Interna 100 
Marco legal e Institucional de la Auditoría Externa 36 
Fuente: elaboración propia con base en los resultados del cuestionario aplicado, 2019. 
 
La tabla anterior, muestra que los principales aspectos de mejora requeridos por la 
calificación obtenida son en primer lugar el “Marco legal e Institucional de la Auditoría 
Externa” el cual principalmente, fue contestado por el área de Auditoría Universitaria de la 
UTN, en este sentido a pesar de contar con todos los enunciados requeridos para la 
implementación del modelo de GpR en el aspecto de “Auditoría Interna”, en el aspecto 
referente a Auditoría externa es el más bajo en puntuación, al consultar si en la Institución 
se cuenta con lo siguiente: instancias auditadas por entes externos, auditorías externas 
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periódicas, auditorías de apoyo en ingresos/gastos y activos/pasivos, informes de auditoría 
externa presentados a los Consejos de sede y universitario, entre otros. En este mismo 
sentido, la Auditoría Universitaria reconoce que es poco lo que se ha avanzado y es un 
importante aspecto de mejora.  
Por otra parte, existen dos aspectos cuyo puntaje señala que deben ser mejorado, derivado 
del criterio de las personas funcionarias consultadas, uno de ellos es el de análisis de 
riesgos, principalmente, en la gestión financiera o los riesgos que pudieran impactar el 
proyecto presupuestario de Universidad, en este ítem las opciones que debieron analizar 
los participantes son: la Universidad analiza los riesgos de las obligaciones directas, si 
establece mecanismos para mitigar estas amenazas, si la Universidad analiza riesgos para 
obligaciones contingentes y finalmente, si propone mecanismos para mitigar estos riesgos. 
Al observar las respuestas del cuestionario del área especializada en este enunciado se 
ubican 25 puntos por debajo del promedio, lo que es un indicativo que no se ha avanzado 
en este aspecto. 
El Gráfico 4 amplía la información al respecto, mostrando que en el enunciado la cantidad 
de encuestados y encuestadas es menor que en las preguntas anteriores, pero 
corresponden a áreas con mayor especialización y conocimiento técnico sobre la gestión 
financiera.  
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Gráfico 4. Frecuencias resultados Pilar 3 
 
Fuente: elaboración propia con base en los resultados del cuestionario aplicado, 2019. 
 
Se desprende de la rúbrica anterior, que el enunciado 3.1 relación gasto presupuesto es el 
que tiene la mejor puntuación y sus respuestas se concentran en mayor proporción en un 
nivel moderado, otro que comparte dicha condición es el enunciado 3.5 de aprobación del 
presupuesto por parte del consejo, estos fueron analizados por más de 100 repuestas. Un 
enunciado que contó con alta calificación, pero por pocos funcionarios respondiendo fue el 
de auditoría interna, quizás por esto alcanzó la puntuación perfecta, lo cual obliga a hacer 
una revisión de posibles aspectos de fondo a mejorar.  
La tabla 14 muestra los puntajes asociados al pilar de gestión de programas y proyectos, 
este pilar se encuentra en paridad con el de liderazgo con los puntajes promedios más 
bajos, dicho de otro modo, son los que muestran la menor evolución dentro de la Institución, 
según las consideraciones de las personas consultadas. 
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Tabla 16. Resultados del Pilar 4. Gestión de Programas y Proyectos 
Gestión de programas y proyectos 38 
Normas e instituciones de evaluación ex-ante 33 
Cobertura de las evaluaciones ex-ante 53 
Uso y difusión de la información 38 
Visión Institucional de mediano plazo del sector acorde al 
PND 
61 
Gestión para resultados en la producción de bienes y 
servicios 
17 
Sistema integrado de información universitaria 29 
Fuente: elaboración propia con base en los resultados del cuestionario aplicado, 2019. 
 
En cuanto a los aspectos que fueron evaluados de este pilar en el ejercicio investigativo, en 
el cuadro anterior se observa que el de menor evolución es el de “La gestión para resultados 
de bienes y servicios” donde a los encuestados se les solicitaba indicar si en la Institución 
se dan las situaciones mencionadas a continuación: responsables para las metas anuales 
de producción de bienes y servicios, la producción se lleva a cabo mediante metas anuales 
y plurianuales, las unidades y los programas firman compromiso de gestión con el superior 
jerárquico, los sistemas de remuneración y evaluación del personal incentivan resultados, 
la opinión de los usuarios sobre los bienes y servicios es recolectada, la Universidad cuenta 
con una estrategia para mejorar la calidad de los bienes y servicios, entre otras. 
La mayoría de respuestas señalan que tan solo se cuenta con responsables de la 
producción de bienes y servicios y en algunos casos se toma la opinión de los usuarios 
sobre los bienes y servicios que brinda la Universidad, con respecto a las otras opciones 
no se ha incursionado a ese nivel en las instancias de la entidad. 
Otro aspecto que muestra gran debilidad relacionado con este pilar es la inexistencia de un 
“Sistema integrado de información universitaria”, en múltiples casos se indica que no se 
cumple con ninguna de las situaciones señaladas, reconociendo que se debe gestar un 
sistema que se ajuste a las necesidades de la Institución, entre las alternativas indicadas 
para el análisis se les ofreció a los encuestados las siguientes: La Universidad dispone de 
un sistema de producción de bienes y servicios, la Universidad dispone de indicadores de 
costo de los bienes y servicios, si hay indicadores de eficiencia sobre la cobertura de bienes 
y servicios, un sistema de información sobre la calidad de los bienes y servicios y la 
disponibilidad de información sobre los resultados de la gestión a la ciudadanía. 
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Algunos de los comentarios que se relacionan con este pilar incluyen la necesidad de una 
unidad de gestión de proyectos y el ampliar la transparencia con la ciudadanía, son 
sugerencias que se desprenden del análisis de por parte de las personas que respondieron 
el cuestionario. 
Otras cifras que respaldan los bajos puntajes en el enunciado 4.5 que se refiere a GpR en 
la producción de bienes y servicios se muestran en el Gráfico 5, donde la mayoría del grupo 
de especialistas ofrecieron una calificación en categoría baja lo cual hace que el promedio 
baje, del mismo modo se comporta el conjunto de respuestas en el enunciado 4.6, referente 
a un sistema integrado de información lo cual se presenta en la muestra, la diferencia es el 
total de personas encuestadas en el primer enunciado 50 personas participaron, mientras 
que en el segundo contestaron 169.  
 
Gráfico 5. Frecuencias resultados Pilar 4 
 
Fuente: elaboración propia con base en los resultados del cuestionario aplicado, 2019. 
 
En cuanto al aspecto que se valoró con mayor calificación se encuentra la visión de mediano 
plazo acorde al PND y llega a nivel medio y es debido que las respuestas se distribuyen 
entre el nivel bajo y el medio en partes similares como se observa en la gráfica anterior.  
El último de los pilares estudiados es el de seguimiento y evaluación, el cual se refiere al 
control de ejecución oportuno de los programas y proyectos, este contribuye a mejorar la 
gestión y favorece la rendición de cuentas, en dicho pilar se analizaron ocho aspectos, de 
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los cuales seis tiene un grado de madurez bajo y dos un grado de madurez medio, tal como 
se observa seguidamente en la Tabla 17.  
 
Tabla 17. Resultados del Pilar 5. Seguimiento y evaluación 
Seguimiento y evaluación 42 
Instancia de seguimiento 69 
Alcance del seguimiento de los programas y 
proyectos 
53 
Uso y difusión de la información de seguimiento 40 
Sistemas de información estadística 24 
Evaluación de la gestión universitaria 36 
Alcance y articulación del sistema de evaluación 29 
Uso y difusión de la información de evaluación 42 
Acciones derivadas del incumplimiento de metas 47 
Fuente: elaboración propia con base en los resultados del cuestionario aplicado, 2019. 
 
La rúbrica anterior muestra que hay dos aspectos con mayor debilidad los cuales son el 
“Sistema de información estadística” y el “Alcance y articulación del sistema de evaluación 
de la gestión, en cuanto al primer aspecto las alternativas consultadas al respecto eran: si 
la Universidad tiene un sistema de información estadística, si es confiable la información 
relativa a los efectos, además si dicha información sirve para el monitoreo de cumplimiento 
de objetivos y metas, si hay estadísticas sobre la situación administrativo-financiera y si 
esta es confiable. 
Asimismo, cuestiona sobre si hay una fuente externa que corrobore los resultados de la 
gestión universitaria. Según se indagó con los especialistas no se cuenta con un sistema 
integrado de estadísticas, a lo interno de Universidad se manejan estadísticas aisladas que 
las construyen cada instancia de acuerdo con la necesidad, algunas mantienen un 
tratamiento anual e informes periódicos como el estudio de población de nuevo ingreso o 
estudios de graduados.  
En cuanto al segundo componente de este pilar que se refiere al alcance y articulación del 
sistema de evaluación se brindó la siguiente situación de análisis. A los programas y 
proyectos que se les da seguimiento comprenden el 80% del gasto. Dada la afirmación 
anterior, se les pedía indicar, según el criterio de los consultados, el grado de concordancia 
con dicha afirmación, lo cual determinaría si esto se realizaba como parte de la gestión. En 
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promedio de un total de 158 respuestas recolectadas, los participantes indicaron estar en 
desacuerdo con la afirmación.  
Finalmente, se incorpora el Gráfico 6, donde se observa con mayor claridad la distribución 
de respuestas, la cual se ubica fundamentalmente, en un nivel bajo. 
 
Gráfico 6. Frecuencias resultados Pilar 5 
 
Fuente: elaboración propia con base en los resultados del cuestionario aplicado, 2019. 
 
Un aspecto que se debe señalar como aporte del equipo investigador, de acuerdo con su 
criterio y cruzando las variables de los pilares es que existe una inconsistencia según las 
respuestas en el pilar de Planificación por Resultados en el punto de articulación entre el 
Plan-presupuesto, ya que obtiene una calificación media en cuanto al grado de maduración 
(ver Tabla 11), sin embargo, hay dos aspectos que guardan estrecha relación con esto en 
el pilar de Presupuesto por Resultados, el primero, es el presupuesto de mediano plazo, el 
otro, es la evaluación de la efectividad del gasto, ambos tienen puntajes que indican un 
nivel bajo de madurez (ver Tabla 12), la inconsistencia mencionada hace dudar sobre la 
integración que puede existir entre las acciones planificadas y su complemento 
presupuestario, lo cual, lo afirma el jefe de presupuesto Sergio Ramírez indicando que en 
la Institución es necesario realizar un proceso previo que permita esta integración, debido 
que el porcentaje de lo planificado representa cerca de un tercio o una cuarta parte del 
presupuesto Institucional, según una mención de la Contraloría General de la República en 
uno de sus informes. 
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Por otra parte, parece no ser relevante en el proceso institucional de formulación hacer este 
nexo entre el plan y el presupuesto, porque entre los encuestados esto no es evidente, el 
número de criterios aportados que dan una calificación promedio en nivel medio de madurez 
al aspecto de Articulación plan-presupuesto son 154, por su parte en los aspectos 
presupuestarios se recopilaron cerca de 160 respuestas que en promedio asignan un nivel 
bajo de adopción de los conceptos de GpR en el ámbito presupuestario, por esta razón no 
hay una concordancia de las respuestas y califican bien lo que hasta el momento se hace 
en el plan a pesar que las acciones no tengan el respaldo presupuestario adecuado, es ahí 
donde se castiga al presupuesto.  
Al contrastar los pilares de Planificación para Resultados y el de Gestión de Programas y 
Proyectos, genera información reveladora desde el punto de vista de las variables de 
capacidad de planificación estratégica, que se refiere a la existencia de responsables del 
proceso de planificación, instrumentos y normativa que faciliten su elaboración, sin 
embargo, una vez elaborados los programas y proyectos se deben gestionar de la mejor 
forma, tanto para su consecución como para producir los efectos y resultados esperados, 
es donde se observa el aspecto del segundo pilar que procura impulsar las acciones para 
el crecimiento socioeconómico y ambiental del país, así como el bienestar de los 
ciudadanos y el valor público con la inversión pública, es decir, impulsa efectos e impactos 
sobre las poblaciones objetivo de la institución. 
Se encontró que de los puntajes más bajos que componen este pilar se encuentra el 
aspecto de gestión para resultados en la producción de bienes y servicios que son el 
elemento fundamental para generar efectos e impactos en la cadena de resultados, por 
tanto, se observa que hay un eslabón de la cadena que se encuentra débil, lo cual provoca 
una ruptura entre la planificación y la ejecución, por este motivo, es necesario generar 
conciencia en las personas funcionarias y restablecer el orden en la cadena para poder 
lograr efectivamente un cambio social, económico, en función de la inversión realizada por 
la entidad.  
En este sentido, preocupa igualmente que el aspecto consultado en el pilar de presupuesto 
por resultados, en lo referente a que la evaluación del gasto tenga un bajo nivel de 
maduración, si a esto se le suma, lo indicado en el pilar de seguimiento y evaluación sobre 
las dificultades en el alcance y articulación de las evaluaciones, donde se califica con un 
nivel bajo, ofrece un panorama distinto del proceso de gestión en la UTN, donde muestra 
que la formulación del plan está aislada de la presupuestación y además, no hay un alcance 
efectivo de la evaluación, por lo que muestra un padecimiento en las propuestas de 
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proyectos, las cuales no cuentan con un adecuado respaldo presupuestario por el divorcio 
entre el plan y presupuesto, ni tampoco se conoce el aporte de los efectos de estas hacia 
la población objetivo por el alcance de las evaluaciones estos aspectos son los que fueron 
calificados en nivel bajo por parte de los consultados.  
En la Figura 11, es posible observar los resultados del cuestionario desglosados por pilar, 
de ellos se desprende que cuatro de los pilares analizados están en condiciones bajas 
(Liderazgo orientado a Resultados, Presupuesto por Resultados, Gestión de Programas y 
Proyectos y Seguimiento y Evaluación, en estos es donde la Universidad debe enfatizar sus 
acciones. 
 
Figura 11. Resultados del cuestionario aplicado por Pilar 
 
Fuente: elaboración propia con base en los cuestionarios aplicados, 2019. 
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Además de lo anterior, se observa que dos pilares, Planificación y Gestión Financiera, 
Auditoría y Adquisiciones se mantienen en un nivel medio, no obstante, ninguno de los 
componentes estudiados logró colocarse en una categoría alta. Cabe mencionar que, de 
todo el modelo, únicamente el Pilar 3, un componente con una calificación alta de 100, que 
es el relacionado con Auditoría interna, lo cual merece un análisis de fondo para buscar 
nuevos aspectos de mejora. 
Como parte de los resultados generales del cuestionario efectuado, el resultado del Modelo 
de Gestión para Resultados propuesto es de 46, lo cual señala que el nivel de madurez con 
respecto al planteamiento es bajo. Sin embargo, una vez realizado el análisis por pilar es 
posible identificar muchas posibilidades de mejora para la Universidad, además 
considerando que esta podría ser la primera aplicación del modelo. De manera general, se 
incorpora la Tabla 18. Resultados por pilar con un resumen de los resultados por pilar y 
muestra finalmente un promedio del nivel general en el que se encuentra la institución, que 
según la escala determinada indica que tiene un nivel bajo de madurez ante el desarrollo 
de herramientas de GpR. 
 
Tabla 18. Resultados por pilar 
Pilar Resultado 
Liderazgo 39 
Planificación para resultados 58 
Presupuesto por resultados 43 
Gestión financiera, auditoría y adquisiciones 55 
Gestión de Programas y Proyectos 38 
Seguimiento y evaluación 42 
Resultado general 46 
Fuente: elaboración propia con base en los cuestionarios aplicados, 2019. 
 
Para una mejor visualización se encuentra la Tabla 19 con un compendio de los puntajes 
obtenidos por variable según el nivel de desarrollo que muestran en la categorización 
determinada por el equipo investigador, mostrando en primera instancia las variables de 
nivel bajo, seguidamente las de nivel medio y concluye con la única variable que se 
encuentra en nivel alto que es la referente a la Auditoría Interna. 
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Tabla 19. Resultados por variable 
Variables Resultado 
Promoción del marco filosófico 49 
Comunicación 36 
Acciones para promover cumplimiento de metas 33 
Presupuesto de mediano plazo 39 
Evaluación de la efectividad del gasto 35 
Incentivos para la efectividad de la gestión 24 
Análisis de riesgo 38 
Clasificación de gasto del presupuesto 47 
Sistema integrado de administración financiera de la Universidad 46 
Marco legal e Institucional del sistema de adquisiciones 38 
Sistema electrónico de adquisiciones 41 
Marco legal e Institucional de la Auditoría Externa 36 
Normas e instituciones de evaluación ex-ante 33 
Uso y difusión de la información 38 
Gestión para resultados en la producción de bienes y servicios 17 
Sistema integrado de información universitaria 29 
Uso y difusión de la información de seguimiento 40 
Sistemas de información estadística 24 
Evaluación de la gestión universitaria 36 
Alcance y articulación del sistema de evaluación 29 
Uso y difusión de la información de evaluación 42 
Acciones derivadas del incumplimiento de metas 47 
Capacidad de planificación estratégica 58 
Consistencia del plan estratégico 59 
Articulación Plan- presupuesto 58 
Articulación de mediano y largo plazo 66 
Planificación participativa 54 
Visión sectorial 55 
Estructura del presupuesto 60 
Difusión de la información 55 
Relación entre gasto y presupuesto 70 
Transparencia y presupuesto 57 
Aprobación del presupuesto por parte del Consejo de sede y Consejo 70 
Contabilidad pública 67 
Difusión de la Información presupuestaria 56 
Cobertura de las evaluaciones ex-ante 53 
Visión Institucional de mediano plazo del sector acorde al PND 61 
Instancia de seguimiento 69 
Alcance del seguimiento de los programas y proyectos 53 
Auditoría Interna 100 
Fuente: elaboración propia con base en los cuestionarios aplicados, 2019. 
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4.5.1 Incorporación del criterio experto en el Modelo propuesto 
 
Como parte de las diligencias realizadas en la investigación de campo se retoman una serie 
de recomendaciones que surgen tras la triangulación de la información mediante consultas 
a personas expertas de la UTN en las áreas pertinentes a los pilares del modelo, además, 
con motivo de la aplicación de los instrumentos de medición se extrae en una sección de 
comentarios, información que será tomada en cuenta como oportunidades de mejora en 
futuras experiencias y que el equipo investigador catalogó como valiosas por la recurrencia 
o por la atinencia, situación por la cual se decide resaltarlas en el presente apartado. 
En el Pilar 0. Liderazgo orientado a resultados, se resalta que los participantes indican que 
se deben generar capacidades de líderes en las jefaturas para que den mayor participación 
a las y los colaboradores ejecutores y operativos dentro de las observaciones brindadas 
por las personas participantes. 
El Pilar 1. Planificación para resultados se considera pertinente incluir en el enunciado 1.1 
de capacidad de planificación estratégica la opción de conocer si se cuenta con el plan 
estratégico de largo plazo, ya que, las opciones hacen referencia únicamente al plan de 
mediano plazo y una visión de largo plazo, además, según el criterio experto de las 
personas especialistas en planificación, es importante incluir en las opciones de este 
enunciado, una alternativa que responda si el plan se construye con base en un diagnóstico 
del entorno donde se desarrolla la Universidad y otra opción para conocer, es si hay una 
alineación entre la alineación y coherencia de los objetivos estratégicos y operativos. 
De igual forma, en el mismo pilar, en el enunciado 1.2 sobre la consistencia del plan 
estratégico, se debe incluir según criterio experto en una de las opciones, si se visualizan 
los cambios a partir de la ejecución de los proyectos, debido a que sólo se mencionan en 
una opción los cambios a partir de los programas.  
En el Pilar 2. Presupuesto por resultados en las observaciones de los especialistas del área 
financiera, se considera que, un paso previo a la GpR es la integración y articulación del 
plan con el presupuesto, ya que, se indica que existen líneas de acción en el plan 
estratégico sin cuantificación presupuestaria, además, se indica por estos mismos 
especialistas que no se aplica el presupuesto a mediano plazo, ni proyecciones plurianuales 
de acuerdo con la normativa. Por otra parte, se indica que en el enunciado 2.1 que trata la 
estructura del presupuesto, se debe incluir una opción que indague sobre un posible 
balance del presupuesto entre acciones sustantivas y adjetivas o secundarias, para 
profundizar en la eficiencia de las acciones presupuestadas.  
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Las observaciones y recomendaciones en el Pilar 3. Gestión Financiera, Auditoría y 
Adquisiciones indican que aún no se ha incorporado la Universidad al Sistema de Compras 
Públicas (SICOP), ni su respectiva integración con los sistemas financieros internos, esto 
continua en proceso, sin embargo, los expertos mencionan que este hecho podría agilizar 
el proceso de adquisiciones y aumentar la transparencia en esta materia, una de las 
recomendaciones que se hizo para el instrumento, fue considerar en el enunciado 3.1 sobre 
relación gasto presupuesto, considerar en la definición y opciones de respuesta, 
indicadores del porcentaje de gasto que se financia con deuda o visualizar la fuente de 
recursos. Otra de las recomendaciones en esta línea, se encuentra en el enunciado 3.10 
sobre el sistema electrónico de adquisiciones, es tener una opción que indique si todo el 
proceso de adquisiciones se encuentra en línea y puede ser consultado por oferentes y el 
público en general, ya que las alternativas lo sugieren de manera indirecta, pero dicha 
opción es el ideal de la GpR. 
El Pilar 4. Gestión de programas y proyectos cuenta con comentarios de los participantes 
expertos indicando que, es necesario una oficina gestora de programas y proyectos o 
cambiar el funcionamiento de la Dirección de Planificación, para cumplir dicho rol, además, 
registra las siguientes recomendaciones en el enunciado 4.1 de las normas e instituciones 
de evaluación ex-ante, se pide aclarar la definición de los conceptos tales como ex-ante, 
ex-post, prefactibilidad, factibilidad y sostenibilidad, entre otros, asimismo, hablar sobre el 
instrumento idóneo para la medición ex-ante o poner ejemplos para un mejor entender del 
encuestado, lo cual es muy necesario para evitar interpretaciones equivocadas. 
En línea con lo anterior, en el Pilar 5. Seguimiento y evaluación se presentaron comentarios 
referentes a un riesgo que existe y no permite realizar una evaluación efectiva y es que, en 
la Universidad el jerarca considera bien los informes de seguimiento y evaluación sometidos 
a su conocimiento, siendo que, los miembros del órgano cumplen el papel de ejecutores de 
los procesos sustantivos, contraviniendo las normas de gobierno corporativo, eliminando el 
contrapeso y la supervisión que debe brindar este ente a los ejecutivos.  
Las recomendaciones del criterio experto en esta misma línea en el enunciado 5.3 relativo 
al uso y difusión de la información de seguimiento indica que, se podría adicionar una 
alternativa sobre si existe en la institución la comunicación de los resultados del monitoreo 
a los niveles directivos, lo cual va estrechamente relacionado con la posibilidad de tomar 
acciones por parte de los directivos, pero, hay que tener en cuenta el riesgo mencionado 
en el comentario. 
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En el enunciado 5.4 sobre el sistema de información estadística, las personas expertas de 
planificación, en el monitoreo y evaluación sugieren una opción que señale si existen 
parámetros o estándares de comparación en la gestión institucional, que permitan tomar 
decisiones ante desviaciones, dicha recomendación permite conocer si la información se 
utiliza efectivamente para la toma de decisiones y corregir las desviaciones. 
Una recomendación más que surge del ejercicio investigativo en el pilar 5.5 relativa a la 
evaluación de la gestión universitaria se refiere a, incluir una opción que indique si en la 
Universidad los criterios para la evaluación de programas y proyectos se definen en forma 
participativa, acorde con lo que establece el modelo la GpR. 
Basado en el criterio experto de las personas de evaluación de la gestión, se recomienda 
incluir en el enunciado 5.8, que trata acciones derivadas del incumplimiento de metas, una 
alternativa que se refiera a la existencia de normativa sobre sanciones administrativas a 
quienes sean responsables de resultados negativos en la gestión, lo cual es un punto válido 
en el modelo de GpR en contraparte de los incentivos que según se menciona en 
comentarios de los participantes, son inexistentes ante los ejecutores que logren eficacia y 
eficiencia en los resultados de la gestión.   
 
4.5.2 Aportes y comparaciones con el Índice de Gestión Institucional 
 
El interés con este apartado es realizar una comparación de los resultados obtenidos por la 
Universidad Técnica Nacional en el Índice propuesto en este documento, con el Índice de 
Gestión Institucional (IGI) pues algunos de los componentes estudiados en el modelo 
guardan relación. 
El IGI es “una medición efectuada por la Contraloría General de la República con el fin de 
valorar el establecimiento de factores formales tendentes a potenciar la gestión de un grupo 
de instituciones públicas” (CGR, 2019, pág.182). Los factores considerados en esta 
medición son los siguientes: Planificación, Gestión financiero-contable, Control interno, 
Contratación Administrativa, Presupuesto, Tecnologías de la Información, Servicio al 
usuario, Recursos Humanos. 
El índice, tiene la particularidad de ser una medición “autoevaluada”, es decir, las 
instituciones son las encargadas de completar el cuestionario y proporcionar la información 
a la CGR, quien solicita la incorporación de evidencias que son enviadas con las respuestas 
del mismo al ente contralor. Este último, se encarga de analizar y corroborar que la 
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información enviada sea correcta, para ello, utiliza como enlace las instancias o 
departamentos de planificación de las instituciones. 
Esta es una de las principales diferencias con el Modelo propuesto en esta investigación, 
pues, la aplicación de los cuestionarios ha sido de manera directa con las personas 
miembros de la comunidad universitaria, aclarando dudas, explicando la importancia del 
Modelo. Y se han corroborado, las evidencias mediante la documentación disponible en la 
web o facilitada por las autoridades universitarias. 
Por otro lado, como puede observarse en la Figura 12, los ocho factores analizados por la 
Contraloría son muy similares a los seis pilares establecidos en el modelo, se podría incluso 
considerar que algunos de ellos están inmersos en el Modelo GpR. Sin embargo, es 
consideración de los autores que la mayor contribución del trabajo investigativo realizado, 
está específicamente en el énfasis que pone la GpR en la obtención de valor público, esto 
es, en el bienestar de las personas ciudadanas a través de la gestión de la organización. Si 
bien es cierto que el IGI considera el factor del “Servicio al usuario” que no es incluido dentro 
del Modelo de GpR, el último, destaca en la obtención de resultados los cuales deben estar 
de cara a la generación de valor público, es decir, de cara a la ciudadanía. 
 
Figura 12. Factores del IGI-Pilares del modelo 
 
Fuente: elaboración propia, 2019. 
 
Específicamente, para el caso de la Universidad Técnica Nacional los resultados del IGI 
guardan diferencias y similitudes con las puntuaciones obtenidas en el modelo aplicado. En 
el Cuadro 2 puede observarse la totalidad de las puntuaciones, al respecto destaca el factor 
Modelo propuesto
•Liderazgo orientado a Resultados
•Planificación para resultados
•Presupuesto por resultados
•Gestión financiera, auditoría y
adquisiciones
•Gestión de programas y proyectos
•Seguimiento y evaluación
Índice de Gestión Institucional
•Planificación
•Financiero-Contable
•Control interno
•Contratación Administrativa
•Presupuesto
•Tecnologías de Información
•Servicio al usuario
•Recursos Humanos
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de planificación en la categoría de eficiencia que se encuentra en el IGI en 57,1 y en el 
modelo su calificación es de 58. 
En lo que respecta al aspecto Presupuestario, la calificación en el IGI es de 100 en todos 
sus elementos, eficiencia, transparencia y prevención, lo que hace pensar que el factor 
“Presupuesto” debería tener una calificación al menos alta, en el Modelo, sin embargo, su 
calificación es de 43. En el modelo propuesto no alcanza para una categoría media y se 
queda en un nivel de madurez bajo, lo cual sugiere que debe realizarse una revisión 
exhaustiva de los componentes evaluados por la Contraloría. 
En el factor de Recursos Humanos, éste sigue siendo uno de los menos puntuados, tanto 
en el IGI como en el modelo. Si bien es cierto que, no es posible encasillar las preguntas 
realizadas sobre el tema de Liderazgo, orientado a resultados en el factor de Recursos 
Humanos, sí es posible inferir que, el tema de gestión del talento humano debe trabajarse 
en la Universidad. 
Lo que respecta al Seguimiento y Evaluación, así como Gestión de Programas y Proyectos 
está intrínseco en los factores propuestos de la CGR y de alguna manera son incorporadas 
acciones en transparencia, eficacia y prevención dentro de los pilares. 
Si se consideran únicamente los componentes del Pilar 3, relacionados con la Gestión 
Financiera su calificación hubiese sido de 56, lo cual no dista del promedio de las 
calificaciones obtenidas en este rubro por la UTN que es de 55. 
Lo referente a los factores de Control Interno, Contratación Administrativa y Tecnologías de 
la Información son componentes intrínsecos en los pilares de la GpR. Ambos instrumentos 
contribuyen con la administración en la toma de decisiones y como bien se mencionó con 
anterioridad, existen similitudes y diferencias entre ambos. No obstante, para el caso 
estudiado se recalca el enfoque hacia la obtención de resultados y la generación de valor 
público. 
 
Cuadro 2. Puntuaciones UTN en el IGI 2018 
Índice de Gestión Institucional de la Universidad Técnica Nacional 
Total por criterio 
Eficiencia 64,6 
Transparencia 78,6 
Prevención 63,6 
Planificación 
Eficiencia 57,1 
Transparencia 66,7 
Prevención 33,3 
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Índice de Gestión Institucional de la Universidad Técnica Nacional 
Financiero-Contable 
Eficiencia 40,0 
Transparencia 50,0 
Prevención 75,0 
Control interno 
Eficiencia 100,0 
Transparencia 100,0 
Prevención 83,3 
Contratación Administrativa 
Eficiencia 16,7 
Transparencia 50,0 
Prevención 50,0 
Presupuesto 
Eficiencia 100,0 
Transparencia 100,0 
Prevención 100,0 
Tecnologías de Información 
Eficiencia 85,7 
Transparencia 100,0 
Prevención 100,0 
Servicio al usuario 
Eficiencia 66,7 
Transparencia 50,0 
Prevención 0,0 
Recursos Humanos 
Eficiencia 50,0 
Transparencia 83,3 
Prevención 40,0 
Fuente: elaboración propia, con datos de la CGR del IGI, 2019. 
 
4.6 Plan de acción para la implementación del modelo de GpR propuesto 
 
El plan de acción es un conjunto de pasos ordenados y sistemáticos que las personas 
investigadoras proponen y aportan para iniciar la implementación del modelo de GpR, en 
este se toma en cuenta el nivel de los factores críticos de cada pilar, para así tratar con 
máxima prioridad los que se encuentran con un nivel bajo de maduración y procurar 
aumentar su nivel según el trabajo a realizar. 
La propuesta se compone de objetivos y actividades para lograr que la comunidad 
universitaria asimile el modelo de GpR propuesto de manera paulatina, a partir de mejoras 
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incrementales en su modelo actual y considerando la evolución, que hasta el momento ha 
logrado la UTN, según los preceptos de este tipo de gestión, para generar mayor valor 
público y a su vez realizar una medición de los cambios atribuibles a la gestión de la 
Universidad en las poblaciones intervenidas. 
El plan de acción requiere el respaldo político del Consejo Universitario, así como 
compromiso y liderazgo de las autoridades para impulsarlo, además, debe hacerse en 
sincronía con una serie de procesos, tales como la selección de herramientas informáticas 
para la administración de la información y comunicación, la planificación tanto estratégica, 
como operativa, la presupuestación, los procesos de ejecución de proyectos de docencia, 
extensión e investigación, el seguimiento, la evaluación, la adquisiciones de bienes y 
servicios, el reclutamiento y selección del personal idóneo. Por lo anterior, se requiere de 
capacitación y sensibilización del personal clave que se encuentra en las áreas 
responsables de los procesos supra citados. 
La implementación podría involucrar un proceso de varios años, iniciando con la 
capacitación de los responsables en un año, diseño de metodologías al año siguiente, 
incorporación de elementos para la planificación y sensibilización en la formulación y 
seguimiento del personal ejecutivo, finalmente, el diseño e incorporación de las 
evaluaciones, tanto de producción de bienes y servicios, como la de efectos, lo escrito 
anteriormente, revela un panorama de requerimientos generales para una buena 
disposición en la implantación, la que se resume seguidamente en la Figura 13. 
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Figura 13. Temporalidad para la implementación 
 
 Fuente: elaboración propia, 2019. 
El plan de acción estará compuesto de tres fases a saber; una etapa previa de preparación, 
una etapa de implantación y, por último, una etapa de análisis y mejoramiento que culmina 
con la gestión de mejoras en el modelo a partir de recomendaciones. Es importante indicar 
que la propuesta realizada sugiere que el plan de implementación sea bienal, de manera 
que cada dos años el modelo pueda ser aplicado y definir las acciones pertinentes para la 
mejora de los componentes que forman parte del Modelo. 
 
 Etapa previa:  
 
Inicia con una selección de un grupo de personas funcionarias claves de instancias 
responsables que intervienen en los procesos principales relacionados con la GpR, 
principalmente, de las áreas seleccionadas para la aplicación de los cuestionarios, en este 
caso se podría esperar una designación por parte de las jefaturas de dichas instancias. 
Seguidamente, se les ofrece una capacitación sobre el tema de GpR y se entregan los 
resultados del diagnóstico a partir de la aplicación del Índice elaborado en esta 
investigación, además de informar el funcionamiento de la herramienta informática 
propuesta por las personas investigadoras, se les presenta el plan de acción para que 
determinen fechas encaminadas a su implementación. 
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Se conforma el grupo en una comisión formal para la implementación, asignando las 
responsabilidades y roles específicos y se determinan las funciones que va desempeñar 
ante la implementación, marcando un campo de acción para las personas funcionarias con 
la finalidad clara hacia la implementación del modelo, posteriormente, deben tomar la 
información del diagnóstico de los pilares e idear la forma de aplicar las acciones que se 
aplicaran en la etapa de implantación, las acciones se refieren a lo necesario para mejorar 
el nivel de los siguientes aspectos por pilar (Ver Tabla 20). 
 
Tabla 20. Aspectos a desarrollar por Pilares del modelo de GpR 
Pilar Aspecto a mejorar Oportunidades de mejora de la 
UTN 
Liderazgo 
orientado a 
resultados  
 Comunicación 
 Acciones para 
promover 
cumplimiento de 
metas 
 Personas líderes comunican 
expectativas de desempeño 
con el equipo 
 Desarrollar capacidades en 
los líderes y que sea 
trasmitido al personal 
Planificación para 
resultados 
 Planificación 
participativa 
 Visión sectorial 
 Crear mecanismos de 
participación a sectores 
productivos comunidad 
universitaria y sociedad civil 
 Hacer propuestas para la 
participación de sectores de 
interés en los planes 
sectoriales 
Presupuesto por 
resultados 
 Evaluación de la 
efectividad del gasto 
 Incentivos para la 
efectividad de la 
gestión 
 Crear sistema de indicadores 
de efectividad del gasto. 
 Realizar evaluaciones 
periódicas de la efectividad 
del gasto en los programas 
Gestión 
financiera, 
 Análisis de riesgo  Análisis de riesgos sobre 
obligaciones directas y 
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Pilar Aspecto a mejorar Oportunidades de mejora de la 
UTN 
auditoría y 
adquisiciones 
 Marco legal e 
Institucional de la 
Auditoría Externa 
contingentes y tomar 
medidas contra esto riesgos  
 Crear mecanismos que 
incentiven la gestión efectiva 
Gestión de 
programas y 
proyectos 
 Gestión para 
resultados en la 
producción de bienes 
y servicios 
 Sistema integrado de 
información 
universitaria 
 Crear sistemas de 
remuneración y evaluación 
que incentiven el logro de 
resultados 
 Crear un sistema de 
información con indicadores 
sobre el costo de bienes  
Seguimiento y 
evaluación 
 Sistemas de 
información 
estadística 
 Alcance y articulación 
del sistema de 
evaluación 
 Brindar seguimiento a los 
programas de mayor costo 
 Recopilar información sobre 
los efectos de los programas 
 Fuente: elaboración propia, 2019. 
 
 
 Etapa de implementación: 
 
Consiste en concienciar al personal de las instancias por parte de la comisión de 
implementación para explicar el trabajo que se espera de ellos, lograr el convencimiento de 
los beneficios y la colaboración del personal a favor de la GpR, dicho órgano debe elaborar 
una metodología para la implementación de las acciones, posteriormente, será necesario 
identificar las instancias que deben realizar las medidas de fortalecimiento de los pilares y 
asignar las responsabilidades, estableciendo los requerimientos de recursos necesarios y 
un periodo determinado para su conclusión, en consenso con las instancias, además de 
explicar los mecanismos de seguimiento que se determinaron con anterioridad y velar por 
su aplicación, preparar lo necesario para que se realice la revisión. 
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 Etapa de análisis y mejoramiento: 
 
Esta etapa se llevará a cabo durante dos momentos, el primero, durante la implementación 
mediante el registro de los incidentes y dificultades que se susciten a lo largo de la misma 
con las y los actores involucrados y el segundo, posterior a la etapa de implementación, 
haciendo un análisis con los distintos grupos sobre su experiencia y posibles oportunidades 
de mejora que puedan surgir, estos momentos estarán a cargo de la comisión de 
implementación, las recomendaciones podrán ser incorporadas en la metodología y el 
proceso de gestión de forma que se evacúen las debilidades que presente el proceso. 
Por otra parte, posterior a la conclusión de la etapa de implementación es necesario una 
nueva aplicación del cuestionario del modelo de gestión, para registrar la evolución en los 
pilares y que esto sirva doblemente, tanto como una evaluación de los efectos logrados a 
partir de la implementación, como el observar los nuevos retos a los que se puede aspirar 
por parte de la institución tendiente a la GpR.  
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Tabla 21. Plan de acción para la implementación del Modelo de GpR en la UTN 
Plan de acción para la implementación del modelo de GpR en la Universidad Técnica Nacional 
Objetivo general: Desarrollar las acciones necesarias de una forma ordenada y sistemática por parte de las unidades 
responsables para implementar un modelo de GpR en la Universidad Técnica Nacional. 
Etapa previa 
Objetivo específico: Preparar los requerimientos necesarios y el equipo de personas responsables por medio de la generación de 
capacidades y el respaldo de las autoridades para el proceso de implementación de la GpR en la Universidad Técnica Nacional 
Actividades Responsable Indicador Meta 
Plazo 
Inicio Finalización 
Selección del grupo de personas 
funcionarias de instancias claves 
Vicerrectores y 
Directores de 
instancias claves 
Al menos 2 personas 
por instancia 
representadas en la 
Comisión 
 
Cumplimiento de las 
características definidas 
como perfil deseable 
para ocupar el cargo 
Grupo de personas 
idóneas 
seleccionadas para 
establecer la 
comisión de GpR a 
diciembre del 2019  
1/11/2019 
 
14/12/2019 
Formalización de la comisión, 
funcionamiento y sus funciones 
para la implementación de la 
GpR.  
Rectoría 
Normativa establecida 
formalmente sobre 
funciones y 
funcionamiento  
Comisión 
funcionando de 
acuerdo con la 
normativa establecida 
para marzo del 2020 
14/12/2019 31/3/2020 
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Elaboración de un documento 
que comprometa a las instancias 
a la aplicación del Modelo 
propuesto, así como la atención 
de requerimientos por parte de la 
Comisión 
Rectoría 
Aprobación del 
documento de 
compromiso por parte 
de las autoridades 
competentes 
Documento 
elaborado y 
formalizado por las 
autoridades para 
marzo del 2020 
14/12/2019 31/3/2020 
Determinar acciones para el 
fortalecimiento de los pilares de 
acuerdo con el diagnóstico 
Comisión de 
implementación e 
instancias 
responsables 
Cantidad de acciones 
de fortalecimiento 
concretas y relevantes 
por pilar asignadas a 
las instancias 
correspondientes 
Formulación de Plan 
de acciones para el 
fortalecimiento de los 
pilares de acuerdo 
con las debilidades 
identificadas con el 
modelo a marzo 2020  
1/4/2020 30/4/2020 
Etapa de implementación 
Objetivo específico: Ejecutar las acciones pertinentes descritas en el diagnóstico para el fortalecimiento de los pilares por parte de 
las instancias responsables de los procesos que intervienen en la GpR 
Actividades Responsable Indicador Meta 
Plazo 
Inicio Finalización 
Concienciar al personal de las 
instancias participantes sobre el 
Modelo de GpR 
Comisión de 
implementación e 
instancias 
responsables 
Instancias participantes 
en las capacitaciones 
 
Sesiones de 
concienciación 
realizadas 
Compromiso formal 
de todas las 
autoridades de 
instancias clave para 
el proceso de 
01/05/2020 
 
30/06/2020 
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Totalidad de documento 
de compromiso 
firmados, según las 
acciones de 
fortalecimiento 
implementación a 
julio del 2020  
Diseño de la metodología para la 
implementación de las acciones 
Comisión de 
implementación e 
instancias 
responsables 
Porcentaje de avance 
en la elaboración de 
una metodología para 
la implementación de 
acciones según el plazo 
de tareas 
 
Cumplimiento de los 
requerimientos para 
guiar el proceso de 
maduración de GpR 
Metodología 
concluida según las 
necesidades de la 
institución para el 
mejoramiento de la 
gestión a julio del 
2020 
01/07/2020   14/07/2020 
Identificar las instancias que 
deben realizar las medidas de 
fortalecimiento de los pilares y 
asignar las responsabilidades 
Comisión de 
implementación e 
instancias 
responsables 
Mapeo de actores 
concluido  
 
Roles de las instancias 
establecidos 
formalmente  
Plan de actividades 
de implementación 
del modelo GpR 
a julio del 2020 
14/07/2020  31/07/2020  
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Ejecución de las acciones  
Comisión de 
implementación e 
instancias 
responsables 
Cantidad de acciones 
concluidas en tiempo y 
forma en cada instancia 
 
Cumplimiento parcial de 
las tareas según las 
fechas de ejecución 
 
Ejecución 
presupuestaria de 
acuerdo con el avance 
de las tareas 
 
Cumplimiento de los 
requerimientos según 
las tareas cumplidas 
Cumplimiento de la 
totalidad de las 
acciones a octubre 
del 2021 
01/08/2020  01/10/2021  
Seguimiento de las acciones 
Comisión de 
implementación e 
instancias 
responsables 
Reportes de avance en 
periodos de 
seguimiento 
 
Ejecución 
presupuestaria acorde 
con lo establecido para 
Niveles de ejecución 
acorde con lo 
programado en el 
periodo respectivo 
01/08/2020  
 
01/10/2021 
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el periodo 
correspondiente 
Etapa de análisis y mejoramiento  
Objetivo específico: Evaluar el nivel de madurez de la GpR de acuerdo con las acciones implementadas para la adaptación del 
modelo en la Universidad y con ello, detectar oportunidades de mejora. 
Actividades Responsable Indicador Meta 
Plazo 
Inicio Finalización 
 Registro de incidentes ,
dificultades ,hallazgos y 
oportunidades de mejora 
durante la implementación 
 
Comisión de 
implementación e 
instancias 
responsables 
Elaboración de un 
protocolo para registro 
de incidentes 
 
Establecimiento de 
insumos necesarios 
(responsables de recibir 
reportes, sistema de 
registro, canales de 
comunicación, entre 
otros) para registro de 
incidentes 
 
Reportes de incidentes 
sobre la 
implementación del 
sistema 
Informes sobre 
oportunidades de 
mejora basada en 
incidentes 
recolectada a octubre 
2020 
 01/08/2020  01/10/2020 
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 Análisis mediante grupos focales 
de hallazgos y oportunidades de 
mejora, posterior a la 
implementación 
Comisión de 
implementación e 
instancias 
responsables 
 Cantidad de sesiones 
de trabajo realizadas 
con los grupos 
 
Análisis de la totalidad 
de los reportes 
realizados por parte de 
los grupos focales 
respectivos 
 
Oportunidades de 
mejora fundamentadas 
en la experiencia 
 
Cumplimiento de 
características de 
pertinencia de las 
mejoras con relación a 
los reportes realizados 
Plan de mejoras para 
el modelo de GpR de 
la UTN a octubre del 
2021 
02/10/2021 
 
30/10/2021  
 Aplicación del cuestionario para 
registrar la evolución de los 
pilares y escogencia de nuevos 
retos  
Comisión de 
implementación e 
instancias 
responsables 
Cantidad de personas 
encuestadas 
 
Calificación de los 
pilares 
Superar el nivel 
medio de madurez en 
los aspectos a 
mejorar a diciembre 
del 2021 
 1/11/2021 20/12/2021 
142 
 
   
 
 
Porcentaje de cambios 
en los niveles de 
madurez  
Fuente: elaboración propia, 2019. 
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Capítulo V: Conclusiones y Recomendaciones 
 
Conclusiones 
 
Con la experiencia adquirida a partir de esta investigación se determinaron las siguientes 
conclusiones respecto a la propuesta del Modelo de implementación de Gestión para 
Resultados en la Universidad Técnica Nacional. 
 
El diagnóstico efectuado respecto a la GpR en la Universidad permitió la identificación de 
las debilidades y fortalezas en este tema, dando como resultado la necesidad de trabajar, 
principalmente, en los Pilares 0 y 4 Liderazgo orientado a Resultados y Gestión de 
Programas y Proyectos, respectivamente, ambos necesarios para la implementación 
efectiva de la GpR. También muestra datos importantes en los Pilares 1 y 3 relacionados 
con Planificación para Resultados y Gestión Financiera, Auditoría y Adquisiciones, los 
cuales constituyen las bases para asentar un modelo de GpR. 
 
La relación entre la planificación, el presupuesto y la gestión de programas y proyectos está 
estrechamente vinculada, a partir de allí, el análisis de dichos pilares debe ser en conjunto, 
pues no es posible desligar uno del otro, los resultados en el presente estudio, dejan en 
claro que existe una desvinculación de dichos pilares pues, las puntuaciones tienen amplias 
variaciones. Cualquier análisis que se realice por pilar, no debe olvidar la relación 
mencionada. 
 
Lo anterior, es recalcado mediante el análisis que se realizó de manera comparativa con el 
Índice de Gestión Institucional pues aspectos como el presupuesto tienen una puntuación 
perfecta, sin embargo, cuando el análisis se traduce al factor relacionado con la 
planificación, está completamente desligado de ella. Esta es una situación similar cuando 
se trata del modelo propuesto. 
 
Por otro lado, se evidencia que la divulgación del Plan Estratégico, Plan Nacional de 
Educación Superior, Informes Presupuestarios e Informes de Auditoría ha sido ineficaz, 
pues existe desconocimiento por parte de la comunidad universitaria en estos temas, a 
partir de la revisión documental se pudo constatar que están colgados en el sitio web de la 
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Institución. Lo cual sugiere una mala comunicación y mal uso del sitio web por parte de las 
personas funcionarias de la Universidad. 
 
La construcción de una visión sectorial en el caso de las Universidades Públicas es un 
elemento que debe considerarse como responsabilidad conjunta entre las Instituciones de 
Educación Superior Pública, no puede ni debe ser únicamente atendido por la Universidad 
en estudio.  
 
El ejercicio realizado posibilitó la inclusión de las personas funcionarias, este 
acontecimiento es importante pues la GpR debe ser participativa, desde la incorporación 
de los sectores con incidencia en la UTN, como el productivo, estudiantil y empresarial, 
hasta el componente humano, necesario para llevar a cabo la implementación, lo cual se 
calificó entre los aspectos débiles de la planificación en el estudio. 
 
De este modo, la incorporación del Pilar 0. “Liderazgo orientado a Resultados” tiene como 
objetivo hacer énfasis en el capital humano y considerar que cualquier implementación de 
un modelo requiere del convencimiento de las personas, así como el liderazgo claro de sus 
autoridades. Este pilar, es la base del modelo planteado y es pues, el primer paso, hacia la 
GpR. 
 
Además, se evidencia, la inexistencia de mecanismos que funcionen como incentivos para 
la gestión, tanto desde el punto de vista presupuestario, es decir, la obtención de 
presupuesto para programas y proyectos, así como desde el punto de vista del talento 
humano, desarrollando mecanismos que incentiven el buen desempeño. 
 
La GpR es una herramienta que podría contribuir con la gestión universitaria, el modelo 
aquí presentado fue diseñado a partir de las necesidades de la UTN, tiene el interés de 
entregar a las autoridades de la institución un estado actual en este tema, con base en el 
diagnóstico efectuado, y se acompaña de una propuesta para su implementación. 
 
La GpR posibilita a la Universidad la identificación de resultados claros y orientados a la 
generación de valor público en el contexto actual, esto es de gran importancia pues permite 
divulgar y sensibilizar a la ciudadanía sobre la importancia de la Universidades Públicas 
con datos concretos y medibles. 
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Durante las sesiones para la aplicación de los cuestionarios, se determinó que existen 
limitaciones de conocimiento en las personas funcionarias y personas en posiciones de 
liderazgo de la UTN en lo que se refiere a la GpR, además de eso, se evidencia el bajo 
dominio de competencias en las personas en posiciones de liderazgo para ejercerlo de 
manera efectiva con el fin de lograr mejorar la gestión de las y los colaboradores basados 
en el compromiso y la confianza, lo que dificultaría la implementación de un modelo de GpR, 
puesto que un primer paso, debe ser el convencimiento de las autoridades universitarias en 
promover este tema. 
 
Como resultado de esta investigación se diseñó una herramienta en formato Excel que 
puede procesar las respuestas de los cuestionarios aplicados, de esta forma podrá ser útil 
para la Universidad su aplicación, así mismo, se elaboró un Índice que señala el nivel de 
madurez una vez procesados los datos y finalmente, se entregará el plan de acción para la 
implementación, con el objetivo de que esta herramienta sirva de guía para propiciar la 
implementación de un modelo de GpR en la Institución. 
 
Recomendaciones 
 
Se recomienda a la Universidad, la implementación del modelo de GpR mediante la 
herramienta proporcionada en este trabajo de investigación, la cual está adaptada al 
contexto universitario y constituye un primer paso en este tema. Además, se sugiere que la 
instancia encargada de la implementación del Modelo de Gestión para Resultados 
propuesto sea una Comisión para la Implantación con representantes de las distintas 
instancias universitarias. Del mismo modo, se recomienda realizar un documento que 
involucre y comprometa a las diversas instancias hacia la implementación de la GpR. 
 
Se recomienda hacer una aplicación bienal de este modelo, lo anterior con el fin de recabar 
información suficiente sobre el avance de los pilares en la Universidad.  
Por otro lado, se sugiere el establecimiento de los planes de implementación con la misma 
periodicidad, tal y como se estableció en este documento se realizan sobre los 
componentes con las dos valoraciones más bajas de cada pilar.  
 
Se recomienda valorar mediante criterio experto la asignación de puntajes para los 
enunciados de cada componente, en función de la importancia para la Universidad de los 
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pilares, componentes o enunciados la valoración podría variar y asumir mayor o menos 
protagonismo en el presente modelo. En este caso particular, la investigadora y el 
investigador asignaron puntuaciones por igual a cada pilar y componente, sin embargo, 
para la aplicación el criterio experto podría recomendar variaciones. 
 
Dado que la valoración de la Auditoría Interna es del 100%, se sugiere analizar con mayor 
detalle este componente, ya sea para determinar si las puntuaciones asignadas por las 
personas participantes corresponden a la realidad o si, por el contrario, las expectativas por 
considerar deberían ser incluso más altas, pues esta calificación sugiere repensar dicho 
componente. 
 
En lo que respecta a mecanismos que incentivan la efectividad de la gestión, se recomienda 
desde el punto de vista de la asignación presupuestaria en programas y proyectos, 
reconsiderar los mecanismos para la asignación del mismo, de modo que funcione como 
un mecanismo para fortalecer la gestión universitaria. En lo que respecta a los incentivos 
de la gestión del talento humano, es recomendable reflexionar sobre qué componentes en 
la actualidad podrían ser fortalecidos, sin necesidad de diseñar nuevos mecanismos, pero 
que los existentes estén enfocados al desempeño con base en resultados. 
 
Para una adecuada implementación del modelo, se sugiere la desarrollar un plan de 
capacitación en GpR a las personas en posiciones de liderazgo, esto por cuanto se 
considera de gran importancia este componente, el cual constituye una competencia 
fundamental que deben tener las autoridades universitarias para gestar la implementación 
de un modelo de orientado hacia los resultados.  
 
La institución debe desarrollar un plan de capacitación para generar competencias en la 
gestión del cambio organizacional y capacidades de liderazgo, de modo que fortalezca el 
pilar de liderazgo orientado a resultados y se facilite la implementación del modelo 
propuesto en el presente documento por parte de los líderes mediante su convencimiento.  
 
Es necesario realizar una concienciación a la comunidad universitaria, en el tema de GpR 
para poder involucrar a las personas que tengan el compromiso y la disposición de generar 
el cambio en la organización y establecer alianzas de forma que funcionen como 
propulsores para divulgar el propósito y los beneficios del nuevo modelo.  
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Finalmente, con pocas adaptaciones, este modelo puede ser utilizado por otras 
Universidades u organizaciones públicas y ser aprovechado para la implementación de un 
modelo de GpR. 
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Anexos 
 
Anexo 1. Cuestionarios aplicados 
1.1 Aplicado a Rectoría 
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1.2 Aplicado a Vicerrectorías, Consejos de Sede, Decanaturas y Asesores de carrera 
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1.3 Aplicado a la Dirección de Planificación Universitaria 
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1.4 Aplicado a la Dirección de Comunicación Institucional, Desarrollo Humano y Asuntos Jurídicos 
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1.5 Aplicado a la Dirección de Proveeduría Institucional y Control de Bienes e Inventarios 
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1.6 Aplicado a la Dirección General de Administración Universitaria 
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1.7Aplicado a la Dirección de Gestión Financiera 
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1.8 Aplicado a Rectoría 
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1.9 Cuestionario completo 
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Anexo 2. Personas invitadas a las sesiones 
 
Administración Universitaria 
Consejo Universitario 
Luis Enrique Mendez Briones lemendez@utn.ac.cr 
Vicerrectoría de Docencia 
Henry Chica Hernández hchica@utn.ac.cr 
Sofia Wilson Morales swilson@utn.ac.cr 
Rebeca Campos Valerio rcampos@utn.ac.cr 
Departamento de Gestión y Evaluación Curricular 
Edgar Montano Retana emontano@utn.ac.cr 
Programa Institucional de Formación Holística 
José Matarrita Sánchez  jmatarrita@utn.ac.cr 
Programa de Idiomas para el trabajo 
Mauren Guevara García mguevara@utn.ac.cr 
Programa de Exito Académico 
Dyaláh Calderón De la O  dcalderon@utn.ac.cr 
Centro de Formación Pedagógica y Tecnoligía Educativa 
Dirección Ejecutiva  
Rolando Vega Sancho rvega@utn.ac.cr 
Formación Pedagógica 
Lourdes Castro Campos lcastro@utn.ac.cr 
Tecnología Educativa 
Guadalupe Camacho Zúñiga gcamacho@utn.ac.cr 
Editorial  
Emily Paniagua López epaniagua@utn.ac.cr 
Direción de Evaluación Académica 
Xinia Castillo Campos xcastillo@utn.ac.cr 
Esteban Quesada Abreu equesadaa@utn.ac.cr  
Rectoría 
Ana Luisa Sánchez Morales asanchez@utn.ac.cr 
Dirección de Comunicación institucional 
Kattia Mena Garita kmena@utn.ac.cr 
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Beatríz Rojas Gómez brojas@utn.ac.cr 
Dirección de Cooperación Externa 
Andrea Salazar Salas assalazar@utn.ac.cr 
Dirección de Gestión de Tecnologías de la Información 
Wilmer Vindas Acuña wvindas@utn.ac.cr  
Luis Diego Fernández Gonzalez ldfernandez@utn.ac.cr  
Luis Guillermo Alvarado Quesada lalvarado@utn.ac.cr 
David Villalobos Cambronero dvillalobos@utn.ac.cr 
Hector Arias Loría harias@utn.ac.cr  
Dirección de Planificación Universitaria 
Carlos Obando Moreno cobando@utn.ac.cr 
Luis Diego Ugalde Rojas  lugalde@utn.ac.cr 
Julio González Salazar jgonzalezs@utn.ac.cr 
Javier Acuña Vindas jacuna@utn.ac.cr 
Dirección General de Asuntos Jurídicos 
Mónica Solano Vargas msolano@utn.ac.cr 
Abel Chinchilla Bazan achinchilla@utn.ac.cr 
Programa de Gestión Ambiental y Desarrollo Sostenible 
Andrés Araya Araya  aaraya@utn.ac.cr  
Enrique Gonzalez Villalobos legonzalez@utn.ac.cr 
Dirección General de Administración Universitaria 
Evelyn Navarro Pérez enavarro@utn.ac.cr  
Jorge Vinicio Fernández Castrillo jfernandez@utn.ac.cr 
Archivo Institucional 
Laura Espinoza Rojas lespinoza@utn.ac.cr 
Dirección de Control de Bienes e Inventarios 
Xenia Zárate Gonzalez xzarate@utn.ac.cr  
Ana Lorena Mora Bolaños amora@utn.ac.cr 
Dirección de Gestión del Desarrollo Humano 
Marcela Arce Carranza  marcec@utn.ac.cr 
Glenda Vargas Sandoval gvargas@utn.ac.cr  
Kathya Gómez Arias kgomez@utn.ac.cr 
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Grettel Morales Chanto gmoralesc@utn.ac.cr  
Vanessa Irias Hernández virias@utn.ac.cr 
Gabriela Artavia Céspedes gartavia@utn.ac.cr 
Dirección de Gestión Financiera 
Sergio Ramírez García sramirez@utn.ac.cr  
Ileanna Morera Azofeifa  imorera@utn.ac.cr 
Vladimir Campos Chacón vcampos@utn.ac.cr  
Rommel Rodríguez Alfaro rrodrigueza@utn.ac.cr 
Dirección de Mercadeo y Gestión de Ventas 
José Alfredo González Mercado jagonzalez@utn.ac.cr 
Dirección de Proveeduría Institucional 
Julio Pérez Hernández jperez@utn.ac.cr 
Vinicio Cascante Loría vcascante@utn.ac.cr 
Glen Chacón Gutiérrez gchacon@utn.ac.cr 
Gabriela Ávila Corrales gavila@utn.ac.cr 
José Alberto Rodríguez León jarodriguez@utn.ac.cr 
Vicerrectoría de Investigación 
Andrea Barrantes Arrieta abarrantesa@utn.ac.cr 
Ivette Vásquez Carvajal ivasquez@utn.ac.cr  
Maynor Vargas Vargas mvargas@utn.ac.cr 
Observatorio sobre Equidad en la Educación Superior 
Ana Ligia Guillen Ulate aguillen@utn.ac.cr 
Vicerrectoría de Extensión Acción Social 
Luis Aguilera Pérez laguilera@utn.ac.cr 
Marianela Porras Vega mporras@utn.ac.cr 
Centro de Calidad y Productividad 
Hazel Rojas García hrojasg@utn.ac.cr 
Candy González Rodríguez cgonzalez@utn.ac.cr 
Centro para el Desarrollo de las Micro, Pequeñas y Medianas Empresas 
Arelis García Mejías agarciam@utn.ac.cr 
Kattia Sánchez Soto ksanchez@utn.ac.cr  
Programa de Innovación 
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Luigi Longhi Córdoba llonghi@utn.ac.cr 
Vicerrectoría de Vida Estudiantil 
Wendy León Sánchez wleons@utn.ac.cr 
Becas y Beneficios 
Adriana Calvo Porras amcalvo@utn.ac.cr 
Bienestar estudiantil y comisión de discapacidad 
Lilliana Rojas Torres lrojas@utn.ac.cr 
Permanencia y retención 
Verónica Ledezma Rojas vledezma@utn.ac.cr 
Cultura y deporte 
Geoffrey González Jiménez ggonzalezj@utn.ac.cr 
Dirección de Registro  
Silvia Murillo Herrera smurillo@utn.ac.cr 
Gabriela Calvo Morera gcalvo@utn.ac.cr 
Sede de Atenas 
Decano 
Rodney Cordero Salas rcordero@utn.ac.cr 
Amalia González García agonzalez@utn.ac.cr 
Titular de Área de Docencia 
Javier Herrera Herrera jherrera@utn.ac.cr 
Directores de carrera 
Producción animal 
Cesar Solano Patiño csolano@utn.ac.cr 
Marta Víquez Quirós mviquez@utn.ac.cr 
Tecnología de alimentos 
Uriel Rojas Hidalgo urojas@utn.ac.cr 
Manejo forestal y vida silvestre 
Edwin Alpizar Vaglio ealpizar@utn.ac.cr 
Asistencia Veterinaria 
Josué Rivera Castillo jrivera@utn.ac.cr 
Contabilidad y finanzas 
Oscar Mario Rojas Rodríguez orojas@utn.ac.cr 
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Titular de Área Administrativa  
Adriana Murillo Oviedo amurilloo@utn.ac.cr 
Titular de Mercadeo y Comunicación 
Stephanie Gutierrez Rosales sgutierrez@utn.ac.cr  
Titular de Área de Producción y Gestión Empresarial  
Manuel Campos Aguilar mcamposa@utn.ac.cr 
Titulares de Área Investigación 
Eduardo Barrantes Guevara ebarrantes@utn.ac.cr 
Encargada(o) de Biblioteca 
Sonia Castro Sandí scastro@utn.ac.cr 
Titulares de Área de Extensión Acción Social 
Diego Arguello Chaves darguello@utn.ac.cr 
Encargado de TCU 
Cristina Alfaro Bogantes calfaro@utn.ac.cr 
Emprendedurismo 
Eric Alvarado Barrantes ealvarado@utn.ac.cr 
Titular de Área Vida Estudiantil 
Andrea Rodríguez Quesada arodriguezq@utn.ac.cr 
Encargada de Trabajo Social 
Tania Rojas Gonzalez trojas@utn.ac.cr 
Bienestar Estudiantil y Comisión de Discapacidad 
Silvia Rodríguez Quesada srodriguez@utn.ac.cr 
Promotorías Cultural y Deportiva 
Juan Carlos Ávalos Guillén javalosg@utn.ac.cr 
María José Motero Sandoval mjmontero@utn.ac.cr 
Encargada de registro 
Mainor Salazar López msalazar@utn.ac.cr 
Sede Central 
Decano 
Emmanuel Gonzalez Alvarado egonzalez@utn.ac.cr  
Titular de Área de Docencia 
Jhonatan Quiros Maroto jquiros@utn.ac.cr 
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Directores de carrera 
Eufemia Salazar Rodríguez  esalazar@utn.ac.cr 
Luis Méndez Salazar  lmendez@utn.ac.cr  
Oscar Vega Leandro ovega@utn.ac.cr 
Ana Beatriz Vargas Badilla avargasb@utn.ac.cr  
Gerardo Soto Zúñiga gsoto@utn.ac.cr  
José Soto Morera jsotom@utn.ac.cr  
Marvin Segura Trejos msegura@utn.ac.cr 
Titulares de Área Administrativa  
Danny Rojas Loaiza drojas@utn.ac.cr 
Ana Mirley Contreras Alfaro amcontreras@utn.ac.cr 
Encargado de Área Mercadeo y Comunicación 
Selena Gonzalez Morera sgonzalez@utn.ac.cr 
Titular de Área de Investigación 
Marvin Torres Hernández mtorres@utn.ac.cr 
Encargada(o) de Biblioteca 
Fiorella Elizondo Murillo felizondo@utn.ac.cr 
Titular de Área de Extensión Acción Social 
Marco Tulio López Durán mlopez@utn.ac.cr 
Encargada de TCU 
Mary Salazar Hernández msalazarh@utn.ac.cr 
Encargado de Desarrollo Empresarial 
Ileana Cartín Guerrero icartin@utn.ac.cr 
Encargado de PETIs 
Joaquín Artavia Chaves jartavia@utn.ac.cr 
Encargado de idiomas 
Álvaro Salas Parra asalas@utn.ac.cr 
Encargado de Programas Técnicos 
Iriabel Madrigal Soto imadrigal@utn.ac.cr 
Programas Acción Social 
Martha Rodríguez Villalobos mrodriguez@utn.ac.cr 
Titular de Área de Vida Estudiantil 
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Noelia Madrigal Barrantes nmadrigal@utn.ac.cr 
Encargada de Trabajo Social 
Promotorías Cultural y Deportiva 
Gerardo Vásquez Herrera gvazques@utn.ac.cr 
Cesar Augusto Rodriguez Arce crodrigueza@utn.ac.cr 
Ariel Solano Flores aflores @utn.ac.cr 
Encargada de registro 
Gilda Jiménez Villalobos gjimenez@utn.ac.cr 
Sede de Guanacaste 
Decano 
Roque Dávila Ponce rdavila@utn.ac.cr 
Meisel Campos Bolandi mcamposb@utn.ac.cr 
Titular de Área de Docencia 
Mario Gómez Gómez mgomez@utn.ac.cr 
Directores de carrera 
Ingeniería en Salud Ocupacional y Ambiente 
Fidelia Solano Gutiérrez fsolano@utn.ac.cr 
Tecnologías de Información 
Roberto Rivera Jiménez rjimenez@utn.ac.cr 
Gestión de grupos turísticos 
Vinicio Vásquez Alvarado vvasquez@utn.ac.cr 
Titular de Área Administrativa  
Marino Álvarez Jaen  malvarezj@utn.ac.cr 
Encargado de Área Mercadeo y Comunicación 
Manrique Chaves Jaen mchaves@utn.ac.cr 
Producción y Gestión empresarial 
Carlos Obando Contreras cobandoc@utn.ac.cr 
Titular de Área de Investigación 
Donald Arguedas Cortéz  darguedas@utn.ac.cr 
Encargada(o) de Biblioteca 
Glenda Guerrero Segura gguerreros@utn.ac.cr 
Encargada de Laboratorio de aguas 
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María Fernanda Arias Araya mfarias@utn.ac.cr 
Titular de Área de Extensión Acción Social 
Iván Durán Méndez igduran@utn.ac.cr 
Encargado de TCU 
Titular de Área de Vida Estudiantil 
Emma Hernández Wauters ehernandez@utn.ac.cr 
Encargada de Trabajo social 
Ena Chaves Morales echavesm@utn.ac.cr 
Bienestar estudiantil y comisión de discapacidad 
Xinia Bolandi Rodríguez xbolandi@utn.ac.cr 
Promotorías Cultural y Deportiva 
Mauricio Rojas Méndez mrojas@utn.ac.cr 
Ericka Robles Leal erobles@utn.ac.cr 
Encargada de registro 
Mónica Murillo Segura (Cañas) mmurillo@utn.ac.cr 
Ángela Bolaños Rivas (Liberia) abolanosr@utn.ac.cr 
Sede de Pacífico 
Decano 
Fernando Villalobos Chacón fvillalobos@utn.ac.cr  
Berliotte Gamboa Ávalos bgamboa@utn.ac.cr 
Titular de Área de Docencia 
Denia Castro Mendoza dcastro@utn.ac.cr 
Luis Rojas Montealegre larojas@utn.ac.cr 
Directores de carrera 
Ingeniería en Acuicultura 
Nelson Peña Navarro npena@utn.ac.cr  
Contabilidad y Finanzas 
Tammy Soto González tsoto@utn.ac.cr 
Ingeniería Eléctrica 
Carlos Ruiz Rodríguez caruiz@utn.ac.cr 
Administración Aduanera 
Bay Kiong Afú Calderón bkafu@utn.ac.cr 
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Gestión de empresas de hospedaje y Gastronómicas 
Gestión y administración empresarial 
Edgar Brown Alvarado ebrown@utn.ac.cr 
Inglés como lengua extranjera 
Hilda Morúa Torre hgmorua@utn.ac.cr 
Diseño gráfico 
Karol Rojas Monge krojas@utn.ac.cr 
Titular de Área Administrativa  
Clever Araya Villalobos caraya@utn.ac.cr 
Titular de Mercadeo y Comunicación 
Ana Lorena Shedden Quirós ashedden@utn.ac.cr  
Finca didáctica 
Paul Chacaltana Vásquez pwchacaltana@utn.ac.cr  
Titular de Área de Investigación 
Guillermo Hurtado Cam lghurtado@utn.ac.cr 
Nelson Peña Navarro npena@utn.ac.cr  
Encargada(o) de Biblioteca 
Elizabeth Guevara Medina eguevara@utn.ac.cr 
Titular de Área de Extensión Acción Social 
Ricardo Segura Amador rsegura@utn.ac.cr 
Encargado de TCU 
Titular de Área de Vida Estudiantil 
Silvia Solano Salas sesolano@utn.ac.cr 
Encargada de Trabajo social 
Mauren Soza García mhsozag@utn.ac.cr 
Bienestar estudiantil y comisión de discapacidad 
Cecilia Sojo Delgado cesojo@utn.ac.cr 
Promotorías Cultural y Deportiva 
Pedro García Blanco pgarcia@utn.ac.cr 
Hans Villalobos Rojas hvillalobos@utn.ac.cr 
Encargada de registro 
Marisol Diaz Enriquez mdiaz@utn.ac.cr 
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Sede de San Carlos 
Decano 
Luis Restrepo Gutierrez lrestrepo@utn.ac.cr  
Titular de Área de Docencia 
Laura Venegas Umaña lvenegas@utn.ac.cr 
Directores de carrera 
Ingeniería en Salud Ocupacional 
Alberto Ramírez López aramirezl@utn.ac.cr  
Administración de Recursos Humanos 
Yorleny Guevara Cruz yguevara@utn.ac.cr  
Ingeniería del Software 
Yesenia Calvo Araya ycalvo@utn.ac.cr  
Contabilidad y Finanzas 
Manrique Rojas Conejo mrojasc@utn.ac.cr 
Asistente administrativa 
Inglés como lengua extranjera 
Eduardo Castro Miranda ecastro@utn.ac.cr 
Titular de Área Administrativa  
Joseph Carmona Solís  jcarmona@utn.ac.cr 
Encargada de Área Mercadeo y Comunicación 
Glenda Chacón Hernández gchaconh@utn.ac.cr 
Archivo Institucional 
Evelyn Chaves Segura ecchaves@utn.ac.cr 
Titular de Área de Investigación 
Lilliana Rodríguez Barquero lrodriguezb@utn.ac.cr 
Encargada(o) de Biblioteca 
Jorge Luis Valverde Sánchez jvalverdes@utn.ac.cr 
Titular de Área de Extensión Acción Social 
Harold Hernández Padilla hhernandezp@utn.ac.cr 
Encargado de TCU 
Priscila Benavides Morera pbenavides@utn.ac.cr 
Programas Técnicos 
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Gilbert Carmona J gcarmonaj@utn.ac.cr 
Ana Carrillo Rojas  acarrillor@utn.ac.cr 
Acción Social  
Dadilia Ramirez Mendoza  dramirez@utn.ac.cr 
Programas Adulto Mayor 
Dadilia Ramirez Mendoza  dramirez@utn.ac.cr 
Encargado de Desarrollo Empresarial 
Gabriela González Agüero  mggonzaleza@utn.ac.cr 
Docentes 
Dauber Alvarez Chavarria  dalvarez@utn.ac.cr 
Maricela Rodríguez Segura mrodriguezs@utn.ac.cr 
Titular de Área de Vida Estudiantil 
Laura Díaz Vargas ldiaz@utn.ac.cr 
Encargada de Trabajo social 
Carla Dahiana Rojas Marín  cdrojasm@utn.ac.cr 
Bienestar estudiantil y comisión de discapacidad 
Marianela Miranda Araya mmiranda@utn.ac.cr 
Promotorías Cultural y Deportiva 
Jorge Piedra Quirós jpiedraq@utn.ac.cr 
Encargada de Registro 
Patricia Rocha Gutiérrez procha@utn.ac.cr 
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Anexo 3. Listas de asistencia a las sesiones 
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Anexo 4. Guía para la revisión documental en la Universidad Técnica Nacional 
 
Documento revisado Definición instrumental verificada Existe 
Información 
presupuestaria 
El presupuesto se estructura por programas   
Información 
presupuestaria 
Los programas presupuestarios incluyen objetivos, 
metas e indicadores. 
  
Información 
presupuestaria 
El presupuesto incluye categorías de clasificación 
del gasto económicas y administrativas 
  
Información 
presupuestaria 
El presupuesto incluye categorías de clasificación 
del gasto funcionales o programáticas 
  
Información 
presupuestaria 
La información presupuestaria permite identificar el 
gasto según categorías 
  
Información 
presupuestaria 
La Universidad realiza informes periódicos sobre 
ejecución presupuestaria y gastos. 
  
Información 
presupuestaria 
Los informes incluyen información sobre las 
donaciones. 
  
Información 
presupuestaria 
La Universidad tiene normativa para la elaboración 
de presupuestos plurianuales 
  
Información 
presupuestaria 
La normativa presupuestaria interna es actualizada 
anualmente 
  
Normativa sobre 
evaluación 
La evaluación de las políticas, programas y 
proyectos se apoya en normativa institucional 
  
Normativa sobre 
evaluación 
La normativa establece el responsable de la 
evaluación, sus objetivos y funciones. 
  
Normativa sobre 
evaluación 
Las políticas, programas y proyectos institucionales 
son evaluadas por una instancia 
  
Normativa sobre 
evaluación 
La metodología y aspectos técnicos para la 
evaluación son establecidos mediante documentos 
oficiales. 
  
Plan Anual de 
Adquisiciones 
La provisión de bienes y servicios se lleva a cabo 
mediante metas anuales y plurianuales 
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Plan Anual de 
Adquisiciones 
Las metas anuales tienen unidades responsables 
para la provisión de bienes y servicios 
  
Plan Anual de 
Adquisiciones 
Las unidades y los programas firman compromiso de 
gestión con el superior jerárquico (Rectoría, 
Vicerrectorías y Direcciones Generales) 
  
Plan estratégico La Universidad cuenta con un plan estratégico   
Plan estratégico El plan estratégico es de mediano plazo   
Plan estratégico El plan estratégico es formulado por una instancia 
dedicada a ello 
  
Plan estratégico El plan estratégico es formulado con el apoyo de un 
marco regulatorio 
  
Plan estratégico Los objetivos del plan estratégico establecen metas 
a alcanzar al finalizar el periodo 
  
Plan estratégico El plan estratégico establece programas para el 
logro de objetivos 
  
Plan estratégico El plan estratégico identifica los resultados (efectos 
e impactos) 
  
Plan estratégico El plan estratégico señala a las instancias 
responsables 
  
Plan estratégico El plan estratégico contiene los plazos de 
cumplimiento 
  
Plan estratégico-Plan para 
la Educación Superior 
Pública 
El plan estratégico de la Universidad concuerda con 
los objetivos y metas del plan de la educación 
superior pública 
  
Plan Estratégico-
Presupuesto 
El plan estratégico es congruente con los programas 
presupuestarios 
  
Plan Estratégico-
Presupuesto 
La información presupuestaria identifica objetivos 
acorde con el plan estratégico 
  
Plan para la Educación 
Superior Pública 
Las Universidades Públicas cuentan con un plan 
para la educación superior pública 
  
Plan para la Educación 
Superior Pública 
La elaboración del plan para la educación superior 
pública cuenta con la participación de la sociedad 
civil 
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Plan para la Educación 
Superior Pública-Plan 
Nacional de Desarrollo 
El plan de la educación superior, los objetivos y 
metas del Plan Nacional de Desarrollo concuerdan. 
  
Sitio web El plan estratégico está divulgado en internet   
Sitio web La información de presupuesto está disponible a la 
ciudadanía 
  
Sitio web Los estados financieros son públicos   
Sitio web Los informes de auditoría están a disposición de la 
ciudadanía a través de Internet 
  
Sitio web La información sobre los resultados de la gestión 
está a disposición de la ciudadanía 
  
Sitio web La información sobre seguimiento está a disposición 
de la ciudadanía. 
  
Sitio web Los informes de evaluación están a disposición de la 
ciudadanía a través de Internet. 
  
Sitio web Los informes de seguimiento están a disposición de 
la ciudadanía a través de Internet. 
  
Visión de largo plazo-
Documento prospectiva 
La Universidad tiene una visión de largo plazo   
Visión de largo plazo-
Documento prospectiva 
Las metas de largo plazo se componen de metas de 
mediano plazo 
  
Fuente: Elaboración propia 
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Anexo 4. Resultados de la aplicación de los cuestionarios para el Pilar 0 
 
Pilar 0. Liderazgo orientado a resultados 
Respuestas 
0.1 Promoción del marco 
filosófico.  
0.2 
Comunicación.  
0.3 Acciones realizadas para promover el cumplimiento 
de las metas. 
1 66.66 50 42.87 
2 33.33 25 14.29 
3 66.66 75 28.58 
4 33.33 25 28.58 
5 33.33 25 14.29 
6 100 25 14.29 
7 66.66 50 28.58 
8 100 25 14.29 
9 66.66 50 42.87 
10 66.66 50 57.16 
11 33.33 25 28.58 
12 100 100 71.42 
13 33.33 25 14.29 
14 66.66 100 57.16 
15 66.66 25 14.29 
16 66.66 75 85.74 
17 33.33 25 28.58 
18 66.66 75 42.87 
19 100 25 57.16 
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20 66.66 75 28.58 
21 66.66 50 42.87 
22 33.33 25 14.29 
23 33.33 50 14.29 
24 100 25 28.58 
25 33.33 25 14.29 
26 66.66 75 28.58 
27 100 75 57.16 
28 66.66 25 14.29 
29 33.33 25 14.29 
30 33.33 50 14.29 
31 100 75 42.87 
32 33.33 25 14.29 
33 66.66 25 42.87 
34 33.33 25 14.29 
35 33.33 25 14.29 
36 33.33 25 28.58 
37 33.33 50 57.16 
38 33.33 25 14.29 
39 33.33 25 14.29 
40 66.66 75 57.16 
41 66.66 50 42.87 
42 66.66 25 28.58 
43 66.66 50 28.58 
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44 33.33 25 14.29 
45 33.33 25 42.87 
46 66.66 50 57.16 
47 33.33 75 28.58 
48 33.33 25 28.58 
49 33.33 25 14.29 
50 33.33 25 14.29 
51 33.33 25 42.87 
52 33.33 0 14.29 
53 33.33 25 42.87 
54 100 100 57.16 
55 66.66 75 42.87 
56 100 100 100 
57 66.66 50 57.16 
58 100 50 71.45 
59 0 0 14.29 
60 66.66 75 57.16 
61 33.33 25 28.58 
62 0 25 14.29 
63 33.33 25 14.29 
64 0 25 14.29 
65 100 25 42.87 
66 0 0 0 
67 33.33 25 28.58 
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68 66.66 0 14.29 
69 33.33 0 14.29 
70 66.66 0 28.58 
71 33.33 50 42.87 
72 33.33 50 28.58 
73 33.33 25 14.29 
74 33.33 0 0 
75 33.33 75 28.58 
76 100 50 42.87 
77 0 50 28.58 
78 0 0 28.58 
79 33.33 25 42.87 
80 100 75 85.71 
81 0 0 0 
82 33.33 25 71.45 
83 100 100 42.87 
84 33.33 75 42.87 
85 66.66 25 57.16 
86 100 75 71.45 
87 100 75 85.71 
88 33.33 25 42.87 
89 33.33 25 14.29 
90 66.66 25 28.58 
91 33.33 25 14.29 
228 
 
   
 
92 66.66 25 28.58 
93 100 75 57.16 
94 33.33 0 14.29 
95 100 75 42.87 
96 100 50 42.87 
97 33.33 50 28.58 
98 66.66 25 57.16 
99 66.66 25 28.58 
100 66.66 100 57.16 
101 100 100 100 
102 33.33 25 28.58 
103 0 0 14.29 
104 66.66 75 42.87 
105 33.33 25 28.58 
106 33.33 25 14.29 
107 66.66 75 71.45 
108 33.33 0 28.58 
109 33.33 50 28.58 
110 33.33 25 14.29 
111 66.66 25 28.58 
112 FALSO 100 100 
113 100 25 42.87 
114 33.33 0 0 
115 33.33 50 42.87 
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116 66.66 25 42.87 
117 33.33 25 14.29 
118 66.66 75 28.58 
119 33.33 25 42.87 
120 33.33 25 57.16 
121 33.33 25 28.58 
122 33.33 25 28.58 
123 0 0 0 
124 66.66 75 57.16 
125 33.33 25 14.29 
126 33.33 25 28.58 
127 33.33 25 14.29 
128 100 75 57.16 
129 33.33 25 14.29 
130 33.33 50 28.58 
131 100 100 71.45 
132 33.33 0 14.29 
133 0 0 14.29 
134 100 50 57.16 
135 100 100 71.45 
136 100 50 28.58 
137 66.66 0 28.58 
138 33.33 0 42.87 
139 33.33 25 0 
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140 66.66 50 14.29 
141 33.33 50 42.87 
142 33.33 25 28.58 
143 33.33 25 14.29 
144 33.33 25 14.29 
145 0 25 42.87 
146 0 0 28.58 
147 33.33 25 14.29 
148 66.66 50 42.87 
149 33.33 0 28.58 
150 33.33 25 14.29 
151 33.33 0 0 
152 33.33 25 42.87 
153 66.66 25 14.29 
154 33.33 25 57.16 
155 33.33 0 28.58 
156 33.33 25 100 
157 0 0 0 
158 33.33 25 28.58 
159 66.66 25 28.58 
160 0 0 28.58 
161 33.33 0 28.58 
162 0 25 14.29 
163 66.66 25 42.87 
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164 33.33 0 0 
165 66.66 50 28.58 
166 66.66 25 28.58 
167 33.33 25 14.29 
168 33.33 25 14.29 
169 66.66 25 57.16 
170 33.33 25 57.16 
171 33.33 25 14.29 
172 33.33 25 14.29 
173 33.33 25 42.87 
174 33.33 25 14.29 
175 100 75 57.16 
176 33.33 0 14.29 
177 0 25 14.29 
Puntaje 49.05 36.16 33.18 
Fuente: elaboración propia con base en resultados del cuestionario aplicado, 2019. 
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Anexo 5. Resultados de la aplicación de los cuestionarios para el Pilar 1 
 
Pilar 1. Planificación para Resultados 
Respuestas 
1. 1 Capacidad de 
planificación 
estratégica.  
1.2 Consistencia 
del plan 
estratégico.  
1.3 Articulación 
plan-
presupuesto.  
1.4 Articulación 
de mediano y 
largo plazo.  
1.5 
Planificación 
participativa.  
1.6 Visión 
sectorial. 
1 83.33 100 100 75 50 100 
2 66.66 75 60 50 50 33.33 
3 66.66 75 60 100 50 33.33 
4 100 100 60 75 50 33.33 
5 16.66 25 20 25 50 33.33 
6 16.66 25 20 50 50 33.33 
7 83.33 75 20 75 50 66.66 
8 16.66 25 40 50 50 33.33 
9 83.33 75 80 50 100 66.66 
10 83.33 75 60 25 100 33.33 
11 66.66 50 100 100 50 33.33 
12 33.33 50 60 100 100 33.33 
13 50 75 60 75 100 66.66 
14 83.33 100 60 50 50 33.33 
15 100 75 80 75 50 33.33 
16 100 75 80 100 100 100 
17 16.66 25 40 75 50 33.33 
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18 50 75 60 50 50 33.33 
19 66.66 75 100 75 50 100 
20 83.33 50 40 75 50 66.66 
21 66.66 50 60 75 50 66.66 
22 16.66 25 20 75 50 33.33 
23 83.33 50 100 75 50 66.66 
24 100 100 100 100 50 33.33 
25 33.33 50 40 50 50 33.33 
26 83.33 75 60 75 50 66.66 
27 50 75 100 75 50 100 
28 50 75 60 25 50 66.66 
29 16.66 25 20 75 50 33.33 
30 16.66 25 20 75 50 33.33 
31 16.66 25 60 75 50 66.66 
32 33.33 50 60 75 50 33.33 
33 83.33 100 80 50 100 100 
34 33.33 25 20 100 50 33.33 
35 16.66 25 20 50 50 33.33 
36 33.33 50 40 75 50 66.66 
37 66.66 50 100 75 50 33.33 
38 16.66 25 20 50 50 33.33 
39 16.66 25 40 50 50 33.33 
40 50 100 60 75 50 66.66 
41 50 75 100 75 100 66.66 
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42 50 50 40 50 50 100 
43 0 0 FALSO 50 50 0 
44 16.66 50 40 50 50 33.33 
45 50 50 40 100 50 33.33 
46 100 100 60 50 100 100 
47 50 75 60 75 50 66.66 
48 50 75 60 50 50 66.66 
49 33.33 50 60 50 50 66.66 
50 100 25 FALSO 100 50 0 
51 50 50 40 0 0 33.33 
52 50 75 40 75 0 66.66 
53 83.33 25 40 50 50 100 
54 83.33 50 100 75 50 66.66 
55 50 50 40 75 0 33.33 
56 100 100 100 100 100 100 
57 50 75 FALSO 75 100 100 
58 66.66 75 60 75 100 100 
59 16.66 25 20 75 0 33.33 
60 83.33 100 80 75 50 66.66 
61 33.33 75 60 75 100 66.66 
62 83.33 75 60 75 0 66.66 
63 66.66 50 40 75 50 33.33 
64 66.66 50 60 50 50 33.33 
65 100 75 100 100 0 100 
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66 16.66 50 40 100 50 33.33 
67 33.33 50 40 25 0 33.33 
68 100 0 FALSO 50 50 0 
69 16.66 25 20 50 0 0 
70 66.66 25 40 25 50 66.66 
71 83.33 75 100 100 100 66.66 
72 50 75 40 25 50 33.33 
73 16.66 25 20 75 50 33.33 
74 50 50 40 50 0 33.33 
75 50 100 60 25 0 33.33 
76 50 100 100 75 50 33.33 
77 33.33 75 60 75 100 33.33 
78 66.66 25 60 25 0 66.66 
79 50 50 FALSO 25 50 33.33 
80 16.66 75 20 75 50 33.33 
81 33.33 50 40 75 0 33.33 
82 66.66 0 60 75 100 33.33 
83 83.33 75 100 75 100 66.66 
84 100 25 80 75 50 100 
85 83.33 75 40 75 0 66.66 
86 100 100 100 100 100 66.66 
87 83.33 75 100 100 100 0 
88 66.66 25 60 50 50 66.66 
89 16.66 0 20 25 0 33.33 
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90 66.66 75 60 75 50 66.66 
91 16.66 25 20 50 50 33.33 
92 83.33 75 60 50 0 100 
93 66.66 75 100 75 100 66.66 
94 16.66 25 20 50 50 33.33 
95 83.33 75 80 100 100 66.66 
96 100 75 100 75 100 100 
97 66.66 25 40 50 50 33.33 
98 83.33 100 60 50 50 100 
99 50 50 60 50 0 33.33 
100 83.33 75 100 75 50 66.66 
101 100 100 100 100 100 100 
102 83.33 75 100 75 50 66.66 
103 16.66 25 20 25 50 33.33 
104 50 50 20 75 50 33.33 
105 83.33 100 80 75 50 100 
106 83.33 75 100 75 0 66.66 
107 83.33 100 60 75 100 66.66 
108 66.66 100 60 50 50 100 
109 100 100 100 75 100 100 
110 16.66 50 100 100 50 33.33 
111 50 50 60 50 50 33.33 
112 100 100 100 100 100 100 
113 100 100 100 75 50 66.66 
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114 66.66 50 40 25 50 33.33 
115 100 50 FALSO 25 50 33.33 
116 50 75 40 75 50 100 
117 33.33 25 20 75 0 33.33 
118 100 100 100 100 100 100 
119 100 25 40 50 50 66.66 
120 66.66 50 80 75 50 100 
121 66.66 50 40 75 50 100 
122 50 75 80 100 50 66.66 
123 33.33 50 60 25 50 0 
124 100 100 100 75 100 100 
125 33.33 25 40 75 N/A 33.33 
126 33.33 50 20 25 N/A 33.33 
127 16.66 25 20 50 N/A 33.33 
128 66.66 75 60 50 N/A 33.33 
129 100 75 100 75 N/A 100 
130 83.33 FALSO 60 50 N/A 33.33 
131 66.66 75 60 100 N/A 100 
132 16.66 25 60 75 N/A 33.33 
133 16.66 25 0 75 N/A 0 
134 33.33 FALSO 40 75 N/A 100 
135 100 75 100 75 N/A 66.66 
136 83.33 50 60 100 N/A 66.66 
137 83.33 50 80 25 N/A 33.33 
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138 83.33 75 60 75 N/A 100 
139 16.66 25 20 50 N/A 33.33 
140 50 75 20 50 N/A 33.33 
141 66.66 100 40 75 N/A 66.66 
142 100 50 80 50 N/A 33.33 
143 16.66 25 20 50 N/A 33.33 
144 16.66 25 80 75 50 33.33 
145 83.33 75 40 100 100 33.33 
146 16.66 25 40 50 50 33.33 
147 100 100 20 75 100 100 
148 16.66 25 60 50 0 33.33 
149 33.33 75 20 75 50 33.33 
150 N/A N/A 40 N/A N/A N/A 
151 N/A N/A 20 N/A N/A N/A 
152 N/A N/A 80 N/A N/A N/A 
153 N/A N/A 20 N/A N/A N/A 
154 N/A N/A 40 N/A N/A N/A 
155 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
156 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
157 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
158 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
159 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
160 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
161 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
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162 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
163 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
164 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
165 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
166 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
167 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
168 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
169 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
170 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
171 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
172 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
173 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
174 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
175 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
176 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
177 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
Puntaje 58.50 58.67 57.57 66.11 53.85 54.58 
Fuente: elaboración propia con base en resultados del cuestionario aplicado, 2019. 
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Anexo 6. Resultados de la aplicación de los cuestionarios para el Pilar 2 
 
Pilar 2. Presupuesto por Resultados 
Respuestas 
2.1 Estructura del 
presupuesto.  
2.2 Presupuesto de 
mediano plazo.  
2.3 Evaluación de la 
efectividad del gasto. 
2.4 Incentivos para 
efectividad de la 
gestión.  
2.5 Difusión de la 
información.  
1 66.66 60 50 33.33 50 
2 66.66 40 16.66 66.66 75 
3 33.33 20 16.66 33.33 50 
4 100 60 83.33 33.33 75 
5 33.33 20 16.66 33.33 25 
6 33.33 20 16.66 33.33 25 
7 66.66 40 33.33 33.33 50 
8 33.33 20 16.66 33.33 25 
9 100 80 66.66 33.33 50 
10 66.66 60 16.66 33.33 75 
11 33.33 20 16.66 33.33 50 
12 100 40 16.66 33.33 25 
13 66.66 80 83.33 33.33 75 
14 33.33 20 50 66.66 50 
15 33.33 40 50 33.33 100 
16 100 40 83.33 33.33 100 
17 33.33 40 16.66 33.33 100 
18 33.33 20 33.33 33.33 25 
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19 66.66 60 66.66 33.33 50 
20 66.66 40 33.33 33.33 100 
21 33.33 20 50 33.33 75 
22 33.33 20 16.66 33.33 25 
23 66.66 40 50 33.33 75 
24 100 100 66.66 66.66 100 
25 33.33 20 33.33 33.33 25 
26 100 40 50 33.33 75 
27 33.33 60 50 33.33 50 
28 100 100 66.66 33.33 75 
29 33.33 20 16.66 33.33 25 
30 66.66 20 16.66 33.33 25 
31 66.66 40 33.33 33.33 25 
32 33.33 20 33.33 66.66 50 
33 66.66 60 50 66.66 75 
34 33.33 20 16.66 33.33 25 
35 33.33 20 16.66 33.33 25 
36 33.33 20 50 33.33 100 
37 33.33 20 33.33 33.33 25 
38 0 0 16.66 33.33 25 
39 66.66 20 16.66 0 25 
40 66.66 20 0 0 50 
41 66.66 60 83.33 0 75 
42 33.33 20 0 0 25 
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43 0 0 0 0 0 
44 66.66 40 33.33 33.33 25 
45 66.66 40 0 33.33 0 
46 100 20 50 0 50 
47 100 60 16.66 33.33 100 
48 33.33 20 33.33 0 25 
49 33.33 20 0 0 25 
50 33.33 0 16.66 0 25 
51 66.66 40 16.66 0 75 
52 66.66 40 33.33 0 75 
53 33.33 20 0 0 25 
54 66.66 40 66.66 0 50 
55 66.66 20 33.33 33.33 50 
56 66.66 60 66.66 100 100 
57 33.33 40 33.33 0 75 
58 66.66 40 16.66 0 100 
59 33.33 20 16.66 33.33 25 
60 66.66 40 50 0 75 
61 66.66 60 50 66.66 75 
62 66.66 20 0 0 50 
63 66.66 20 16.66 33.33 25 
64 33.33 60 33.33 33.33 100 
65 33.33 60 0 66.66 100 
66 66.66 20 0 0 25 
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67 66.66 20 16.66 0 25 
68 100 60 50 66.66 75 
69 66.66 40 0 0 25 
70 66.66 20 0 33.33 75 
71 100 60 50 33.33 75 
72 33.33 60 0 33.33 0 
73 66.66 40 33.33 33.33 25 
74 66.66 20 16.66 0 25 
75 66.66 60 66.66 0 100 
76 33.33 20 50 0 50 
77 66.66 20 33.33 0 100 
78 66.66 60 33.33 0 25 
79 33.33 40 16.66 0 50 
80 100 60 16.66 33.33 25 
81 33.33 20 16.66 0 25 
82 66.66 40 66.66 33.33 100 
83 100 100 100 100 100 
84 100 60 33.33 66.66 75 
85 100 60 66.66 0 75 
86 66.66 100 83.33 0 75 
87 100 60 16.66 33.33 50 
88 0 20 16.66 33.33 25 
89 0 20 16.66 0 25 
90 33.33 40 50 0 75 
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91 33.33 20 0 33.33 50 
92 33.33 20 16.66 0 0 
93 100 20 33.33 33.33 50 
94 33.33 20 16.66 33.33 25 
95 100 40 50 66.66 100 
96 66.66 40 66.66 33.33 75 
97 66.66 20 50 33.33 25 
98 66.66 60 16.66 0 100 
99 66.66 20 0 0 25 
100 100 20 83.33 0 100 
101 100 100 100 66.66 100 
102 100 40 0 66.66 100 
103 33.33 20 50 0 75 
104 33.33 20 16.66 33.33 25 
105 100 20 50 33.33 100 
106 100 60 16.66 0 50 
107 66.66 60 50 33.33 50 
108 100 60 50 33.33 25 
109 100 60 33.33 33.33 75 
110 33.33 20 16.66 0 25 
111 33.33 40 50 33.33 50 
112 100 80 100 100 100 
113 66.66 60 66.66 0 100 
114 33.33 0 16.66 0 25 
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115 33.33 60 33.33 33.33 25 
116 0 20 16.66 66.66 25 
117 33.33 0 0 0 25 
118 100 60 100 33.33 75 
119 66.66 60 50 33.33 50 
120 100 80 66.66 0 50 
121 100 40 16.66 0 75 
122 100 20 33.33 33.33 50 
123 33.33 20 16.66 0 0 
124 100 100 66.66 66.66 100 
125 33.33 20 16.66 33.33 50 
126 33.33 40 33.33 33.33 50 
127 33.33 20 16.66 33.33 25 
128 66.66 80 66.66 66.66 75 
129 100 100 83.33 100 75 
130 100 60 66.66 66.66 100 
131 66.66 80 33.33 33.33 100 
132 33.33 20 16.66 0 0 
133 33.33 20 16.66 0 25 
134 66.66 40 50 33.33 50 
135 100 60 100 33.33 100 
136 66.66 60 50 33.33 100 
137 33.33 40 16.66 0 75 
138 100 60 100 33.33 100 
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139 33.33 20 16.66 0 25 
140 66.66 40 16.66 0 75 
141 100 60 16.66 0 75 
142 66.66 20 50 33.33 25 
143 33.33 0 16.66 0 25 
144 33.33 20 16.66 33.33 50 
145 66.66 60 33.33 0 100 
146 33.33 0 0 0 50 
147 33.33 20 16.66 0 25 
148 100 60 50 0 100 
149 33.33 20 16.66 33.33 25 
150 66.66 40 16.66 0 25 
151 33.33 100 66.66 0 75 
152 33.33 0 0 0 50 
153 33.33 0 16.66 33.33 25 
154 66.66 40 33.33 0 50 
155 33.33 20 16.66 0 50 
156 100 60 66.66 0 25 
157 33.33 20 16.66 0 50 
158 100 100 16.66 0 25 
159 33.33 20 16.66 33.33 75 
160 100 0 33.33 0 25 
161 N/A N/A 16.66 0 50 
162 N/A N/A 83.33 0 25 
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163 N/A N/A 16.66 0 100 
164 N/A N/A 0 0 N/A 
165 N/A N/A N/A 0 N/A 
166 N/A N/A N/A 0 N/A 
167 N/A N/A N/A 100 N/A 
168 N/A N/A N/A 0 N/A 
169 N/A N/A N/A 0 N/A 
170 N/A N/A N/A N/A N/A 
171 N/A N/A N/A N/A N/A 
172 N/A N/A N/A N/A N/A 
173 N/A N/A N/A N/A N/A 
174 N/A N/A N/A N/A N/A 
175 N/A N/A N/A N/A N/A 
176 N/A N/A N/A N/A N/A 
177 N/A N/A N/A N/A N/A 
Puntaje 60.00 39.25 34.55 24.26 54.60 
Fuente: elaboración propia con base en resultados del cuestionario aplicado, 2019. 
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Anexo 7. Resultados de la aplicación de los cuestionarios para el Pilar 3 
 
Pilar 3. Gestión financiera, Auditoría y Adquisiciones 
3.1 
Relación 
entre 
gasto y 
presupu
esto. 
3.2 
Análi
sis 
de 
riesg
o.  
3.3 
Transpar
encia y 
presupue
sto.  
3.4 
Clasifica
ción de 
gastos 
del 
presupu
esto. 
3.5 
Aprobaci
ón del 
presupu
esto por 
parte de 
los 
Consejo
s de 
Sedes y 
del 
Consejo 
Universit
ario.  
3.6 
Contabil
idad 
pública. 
3.7 
Sistema 
Integrado 
de 
Administr
ación 
Financiera 
de la 
Universid
ad. 
3.8 
Difusión 
de la 
informació
n 
presupues
taria. 
3.9 Marco 
legal e 
institucio
nal del 
sistema 
de 
adquisici
ones. 
3.10 
Sistema 
electrónic
o de 
adquisici
ones. 
3.11 
Audit
oria 
Intern
a. 
3.12 
Marco 
legal e 
instituci
onal de 
la 
auditorí
a 
externa. 
100 25 50 33.33 75 16.66 25 50 22.22 25 100 25 
50 50 100 100 75 50 25 50 22.22 25 100 25 
50 25 50 33.33 75 100 25 50 11.11 25 100 50 
75 50 50 33.33 25 83.33 100 100 55.55 100 100 12.5 
75 100 50 100 100 100 100 50 100 75 100 100 
50 50 50 0 50 50 75 50 44.44 50 100 25 
75 25 50 0 75 66.66 25 50 22.22 50 100 12.5 
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75 25 50 66.66 75 100 25 50 22.22 25 N/A N/A 
50 0 50 0 75 83.33 25 100 11.11 25 N/A N/A 
100 50 100 100 100 100 50 100 88.88 50 N/A N/A 
25 50 50 33.33 50 50 50 100 33.33 25 N/A N/A 
75 0 100 66.66 100 0 50 100 44.44 50 N/A N/A 
100 100 50 N/A 75 N/A 50 50 55.55 0 N/A N/A 
75 100 50 N/A 75 N/A 100 50 55.55 50 N/A N/A 
75 25 100 N/A 25 N/A FALSO 50 11.11 25 N/A N/A 
75 25 50 N/A 75 N/A 0 50 33.33 75 N/A N/A 
75 100 50 N/A 75 N/A 25 50 22.22 25 N/A N/A 
75 25 50 N/A 50 N/A 50 50 33.33 25 N/A N/A 
75 25 50 N/A 75 N/A 25 50 11.11 25 N/A N/A 
75 25 50 N/A 75 N/A 25 50 33.33 25 N/A N/A 
75 50 50 N/A 75 N/A 50 50 44.44 50 N/A N/A 
75 0 50 N/A 75 N/A 50 50 33.33 0 N/A N/A 
100 25 100 N/A 75 N/A 75 50 66.66 75 N/A N/A 
100 25 50 N/A 100 N/A 75 50 22.22 50 N/A N/A 
0 0 50 N/A 50 N/A 75 50 11.11 75 N/A N/A 
75 50 50 N/A 75 N/A 50 50 66.66 75 N/A N/A 
50 50 100 N/A 25 N/A 25 50 33.33 50 N/A N/A 
100 25 50 N/A 50 N/A 75 50 33.33 50 N/A N/A 
75 0 50 N/A 75 N/A 25 50 44.44 25 N/A N/A 
75 50 50 N/A 75 N/A 25 50 33.33 100 N/A N/A 
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75 0 50 N/A 75 N/A 0 50 0 0 N/A N/A 
75 0 50 N/A 75 N/A 50 50 44.44 25 N/A N/A 
100 50 50 N/A 50 N/A 75 100 33.33 25 N/A N/A 
50 0 50 N/A 50 N/A 75 50 33.33 75 N/A N/A 
75 25 50 N/A 75 N/A 0 50 100 0 N/A N/A 
100 50 50 N/A 75 N/A 50 50 33.33 0 N/A N/A 
50 25 50 N/A 75 N/A 50 50 22.22 0 N/A N/A 
75 100 50 N/A 25 N/A 0 50 N/A 0 N/A N/A 
75 25 50 N/A 50 N/A 25 50 N/A 100 N/A N/A 
50 100 50 N/A 75 N/A 50 50 N/A 75 N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 50 N/A 25 0 N/A 50 N/A N/A 
25 N/A 50 N/A 25 N/A 100 0 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 0 N/A 50 N/A 75 0 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 50 N/A 75 N/A 25 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 50 N/A N/A 0 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 50 N/A 50 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 100 N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 50 N/A 50 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
25 N/A 0 N/A 50 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
100 N/A 0 N/A 0 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 100 N/A 25 N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 25 N/A N/A 0 N/A N/A N/A N/A 
251 
 
   
 
75 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 0 N/A N/A N/A N/A 
100 N/A 50 N/A 100 N/A N/A 0 N/A N/A N/A N/A 
100 N/A 100 N/A 100 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 0 N/A 75 N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
100 N/A 100 N/A 50 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
100 N/A 100 N/A 75 N/A N/A 0 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
100 N/A 50 N/A 100 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
100 N/A 100 N/A 100 N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
25 N/A 50 N/A 25 N/A N/A 0 N/A N/A N/A N/A 
25 N/A 50 N/A 25 N/A N/A 0 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
25 N/A 50 N/A 25 N/A N/A 0 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 0 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 50 N/A 50 N/A N/A 0 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 100 N/A 100 N/A N/A 0 N/A N/A N/A N/A 
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75 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 0 N/A 100 N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 50 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 0 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 100 N/A 75 N/A N/A 0 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 100 N/A 100 N/A N/A 0 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 100 N/A 100 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
100 N/A 100 N/A 100 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 100 N/A 75 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
0 N/A 50 N/A 50 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 100 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 100 N/A 75 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 0 N/A N/A N/A N/A 
100 N/A 50 N/A 100 N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
100 N/A 50 N/A 100 N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 0 N/A 25 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 25 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 50 N/A N/A 0 N/A N/A N/A N/A 
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75 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 100 N/A 75 N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 100 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 25 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
100 N/A 50 N/A 100 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 100 N/A 50 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 100 N/A 100 N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 50 N/A 50 N/A N/A 0 N/A N/A N/A N/A 
100 N/A 100 N/A 100 N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 0 N/A 75 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 100 N/A 75 N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 0 N/A N/A N/A N/A 
100 N/A 100 N/A 75 N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 100 N/A 75 N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 100 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 100 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
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75 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 0 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 100 N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 75 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 100 N/A 75 N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 100 N/A 75 N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A 25 N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
100 N/A 50 N/A N/A N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 50 N/A N/A N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 0 N/A N/A N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 100 N/A N/A N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A N/A N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
100 N/A 50 N/A N/A N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A N/A N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A N/A N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 50 N/A N/A N/A N/A 0 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 100 N/A N/A N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 100 N/A N/A N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 50 N/A N/A N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A N/A N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 50 N/A N/A N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
100 N/A 50 N/A N/A N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
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75 N/A 50 N/A N/A N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 50 N/A N/A N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
100 N/A 50 N/A N/A N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A N/A N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 100 N/A N/A N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 50 N/A N/A N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A N/A N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A N/A N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
100 N/A 50 N/A N/A N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 50 N/A N/A N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
100 N/A 50 N/A N/A N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
25 N/A 50 N/A N/A N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
25 N/A 50 N/A N/A N/A N/A 0 N/A N/A N/A N/A 
25 N/A 50 N/A N/A N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 100 N/A N/A N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
50 N/A 50 N/A N/A N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A N/A N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 50 N/A N/A N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
75 N/A 0 N/A N/A N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A 0 N/A N/A N/A N/A 
N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A 50 N/A N/A N/A N/A 
N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
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N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
69.82 38.13 57.01 47.22 69.62 66.67 45.93 55.69 37.53 40.85 
100.0
0 35.71 
Fuente: elaboración propia con base en resultados del cuestionario aplicado, 2019 
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Anexo 8. Resultados de la aplicación de los cuestionarios para el Pilar 4 
 
Pilar 4. Programas y Proyectos 
Respuestas 
4.1 Normas e 
instituciones de 
evaluación ex-
ante. 
4.2 Cobertura 
de las 
evaluaciones 
ex-ante. 
4.3 Uso y 
difusión de la 
información. 
4.4 Visión 
institucional de 
mediano plazo del 
sector acorde con 
el Plan Nacional de 
Desarrollo. 
4.5 Gestión para 
resultados en la 
producción de 
bienes y 
servicios. 
4.6 Sistema 
integrado de 
información 
universitaria. 
1 75 50 50 75 12.5 60 
2 50 50 50 50 12.5 80 
3 25 50 50 50 12.5 20 
4 25 75 50 25 50 20 
5 25 0 50 25 100 20 
6 25 50 50 50 50 40 
7 50 50 50 75 12.5 40 
8 25 50 50 50 12.5 20 
9 50 50 50 50 0 20 
10 50 25 100 50 37.5 20 
11 50 25 50 50 12.5 40 
12 100 0 50 50 12.5 100 
13 75 75 50 50 12.5 40 
14 25 75 50 75 50 60 
15 50 25 50 25 25 60 
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16 25 75 50 75 25 60 
17 25 50 50 75 12.5 40 
18 50 50 50 50 12.5 20 
19 25 75 50 75 0 20 
20 50 25 50 75 25 40 
21 25 50 50 75 12.5 40 
22 25 75 50 50 12.5 20 
23 25 25 50 75 12.5 20 
24 25 50 50 50 0 40 
25 25 25 50 50 12.5 20 
26 25 25 50 75 FALSO 40 
27 50 50 50 50 12.5 40 
28 50 75 50 75 12.5 40 
29 25 75 50 75 25 20 
30 25 75 50 50 25 20 
31 50 75 50 75 0 40 
32 50 75 100 25 0 40 
33 50 50 50 75 12.5 40 
34 25 50 50 50 12.5 20 
35 25 75 50 75 25 20 
36 25 25 50 75 25 20 
37 25 75 50 75 0 20 
38 25 50 50 75 0 20 
39 25 25 0 75 12.5 0 
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40 0 25 0 50 0 20 
41 0 50 50 75 0 20 
42 0 25 0 75 12.5 20 
43 0 50 0 50 0 40 
44 0 50 50 50 12.5 0 
45 0 50 0 75 12.5 60 
46 0 50 0 50 12.5 0 
47 50 50 0 75 25 20 
48 25 50 0 75 25 20 
49 25 50 0 50 FALSO 0 
50 25 0 50 50 N/A 0 
51 50 100 50 25 N/A 0 
52 50 50 0 75 N/A 20 
53 0 0 0 50 N/A 0 
54 75 50 50 50 N/A 60 
55 25 100 0 75 N/A 0 
56 100 100 50 75 N/A 40 
57 25 50 50 75 N/A 40 
58 50 75 0 75 N/A 20 
59 0 75 50 75 N/A 20 
60 100 75 50 75 N/A 60 
61 100 75 50 75 N/A 60 
62 100 50 0 75 N/A 40 
63 25 50 50 50 N/A 40 
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64 0 25 50 50 N/A 20 
65 100 100 0 100 N/A 60 
66 0 25 0 25 N/A 0 
67 25 75 0 75 N/A 0 
68 0 50 50 50 N/A 0 
69 0 50 0 50 N/A 20 
70 0 0 0 50 N/A 20 
71 25 75 50 100 N/A 40 
72 25 25 50 50 N/A 0 
73 0 25 0 50 N/A 20 
74 25 50 50 50 N/A 0 
75 75 75 0 50 N/A 0 
76 25 50 50 50 N/A 40 
77 25 50 50 50 N/A 100 
78 25 25 0 75 N/A 20 
79 0 0 0 50 N/A 0 
80 25 75 50 50 N/A 80 
81 25 50 0 50 N/A 0 
82 25 25 50 50 N/A 20 
83 0 50 0 50 N/A 0 
84 100 75 50 75 N/A 60 
85 50 50 50 50 N/A 40 
86 100 75 50 75 N/A 80 
87 0 25 0 50 N/A 40 
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88 25 50 50 50 N/A 20 
89 0 25 0 25 N/A 0 
90 0 25 0 75 N/A 20 
91 0 0 0 50 N/A 40 
92 0 50 0 75 N/A 20 
93 50 50 50 50 N/A 40 
94 25 50 0 50 N/A 0 
95 100 100 100 100 N/A 80 
96 75 75 100 50 N/A 20 
97 0 50 0 50 N/A 40 
98 25 75 50 75 N/A 0 
99 25 50 50 50 N/A 20 
100 100 75 0 50 N/A 40 
101 100 75 100 75 N/A 100 
102 100 100 50 75 N/A 20 
103 25 75 50 0 N/A 60 
104 25 75 50 75 N/A 0 
105 25 50 50 50 N/A 60 
106 50 75 50 75 N/A 0 
107 75 50 50 50 N/A 40 
108 50 50 50 75 N/A 20 
109 75 100 50 50 N/A 0 
110 25 75 100 75 N/A 20 
111 50 50 50 50 N/A 20 
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112 100 100 50 100 N/A 100 
113 25 75 50 75 N/A 40 
114 0 25 0 50 N/A 0 
115 0 25 0 75 N/A 0 
116 25 50 50 75 N/A 20 
117 25 75 0 75 N/A 20 
118 100 100 50 50 N/A 60 
119 0 0 0 75 N/A 0 
120 25 50 50 75 N/A 0 
121 25 25 50 75 N/A 40 
122 50 50 50 75 N/A 40 
123 25 25 0 25 N/A 0 
124 0 25 0 75 N/A 80 
125 25 100 50 75 N/A 20 
126 25 50 50 75 N/A 20 
127 25 50 50 50 N/A 20 
128 75 75 100 75 N/A 60 
129 75 75 100 75 N/A 80 
130 25 25 100 25 N/A 20 
131 25 75 50 100 N/A 40 
132 0 75 50 50 N/A 0 
133 25 50 0 50 N/A 20 
134 25 75 50 75 N/A 60 
135 100 100 50 75 N/A 40 
263 
 
   
 
136 0 0 0 50 N/A 0 
137 0 0 0 50 N/A 0 
138 100 100 100 75 N/A 100 
139 25 50 FALSO 50 N/A 20 
140 0 100 0 75 N/A 0 
141 0 50 50 50 N/A 40 
142 0 50 0 50 N/A 20 
143 0 50 50 75 N/A 0 
144 25 75 100 75 N/A 20 
145 0 0 100 75 N/A 20 
146 0 25 0 25 N/A 20 
147 25 50 0 75 N/A 40 
148 25 50 0 50 N/A 40 
149 25 50 50 75 N/A 0 
150 25 75 0 50 N/A 20 
151 25 50 0 75 N/A 0 
152 0 25 0 50 N/A 20 
153 25 25 50 25 N/A 0 
154 25 50 50 50 N/A 60 
155 25 50 100 75 N/A 20 
156 0 0 0 0 N/A 60 
157 25 50 0 75 N/A 0 
158 100 75 50 75 N/A 60 
159 0 50 50 75 N/A N/A 
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160 25 100 50 75 N/A N/A 
161 N/A N/A 0 N/A N/A N/A 
162 N/A N/A 0 N/A N/A N/A 
163 N/A N/A 0 N/A N/A N/A 
164 N/A N/A 50 N/A N/A N/A 
165 N/A N/A 50 N/A N/A N/A 
166 N/A N/A 50 N/A N/A N/A 
167 N/A N/A 50 N/A N/A N/A 
168 N/A N/A 50 N/A N/A N/A 
169 N/A N/A 50 N/A N/A N/A 
170 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
171 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
172 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
173 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
174 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
175 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
176 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
177 N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
Puntaje 33.28 52.50 37.50 60.78 17.02 29.24 
Fuente: elaboración propia con base en resultados del cuestionario aplicado, 2019. 
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Anexo 9. Resultados de la aplicación de los cuestionarios para el Pilar 5 
 
Pilar 5. Seguimiento y Evaluación 
Respuesta
s 
5.1 
Instancia de 
seguimiento
. 
5.2 Alcance 
del 
seguimient
o de los 
programas 
y 
proyectos. 
5.3 Uso y 
difusión de 
la 
información 
de 
seguimiento
. 
5.4 
Sistemas 
de 
Informació
n 
Estadística
. 
5.5 
Evaluación 
de la gestión 
Universitaria
. 
5.6 
Alcance y 
articulació
n del 
sistema de 
evaluación
. 
5.7 Uso y 
difusión de 
la 
informació
n de 
evaluación. 
5.8 Acciones 
derivadas del 
incumplimient
o de metas. 
1 100 50 50 33.33 71.42 33.33 25 66.66 
2 50 50 50 50 28.57 33.33 25 33.33 
3 50 50 50 16.66 14.28 33.33 25 33.33 
4 50 25 50 16.66 28.57 33.33 75 66.66 
5 50 25 50 16.66 14.28 33.33 25 33.33 
6 50 50 50 16.66 14.28 33.33 25 33.33 
7 50 75 50 16.66 57.14 33.33 25 33.33 
8 50 50 50 16.66 14.28 33.33 25 33.33 
9 100 75 50 16.66 57.14 33.33 50 100 
10 100 50 50 33.33 71.42 66.66 100 100 
11 100 50 50 50 57.14 33.33 50 66.66 
12 100 25 100 100 100 100 100 100 
13 50 75 50 33.33 57.14 33.33 25 66.66 
14 50 75 50 16.66 42.85 33.33 50 33.33 
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15 50 50 50 66.66 57.14 33.33 25 33.33 
16 100 75 50 50 57.14 33.33 50 100 
17 50 50 50 16.66 14.28 33.33 25 33.33 
18 100 50 50 50 28.57 33.33 50 33.33 
19 50 75 50 33.33 14.28 33.33 25 33.33 
20 100 50 50 16.66 57.14 33.33 50 33.33 
21 50 50 50 33.33 14.28 33.33 25 33.33 
22 50 50 50 16.66 14.28 33.33 25 33.33 
23 50 75 50 33.33 57.14 33.33 75 33.33 
24 100 50 50 16.66 85.71 33.33 25 100 
25 50 50 50 16.66 14.28 33.33 25 33.33 
26 50 75 50 16.66 14.28 33.33 50 33.33 
27 50 50 50 33.33 57.14 33.33 50 66.66 
28 100 100 50 50 71.42 66.66 25 66.66 
29 50 75 50 16.66 14.28 33.33 25 33.33 
30 50 50 50 16.66 28.57 33.33 50 33.33 
31 50 75 50 33.33 28.57 33.33 25 66.66 
32 50 25 50 16.66 42.85 66.66 50 33.33 
33 50 50 50 16.66 28.57 33.33 25 33.33 
34 50 50 50 16.66 14.28 33.33 25 33.33 
35 50 75 50 16.66 14.28 33.33 25 33.33 
36 100 50 50 33.33 14.28 33.33 25 33.33 
37 100 50 50 16.66 57.14 33.33 25 66.66 
38 50 75 50 0 14.28 33.33 25 33.33 
267 
 
   
 
39 100 25 0 0 14.28 0 50 0 
40 100 50 50 0 14.28 0 50 33.33 
41 100 50 50 0 28.57 0 25 33.33 
42 100 50 0 0 28.57 0 50 33.33 
43 0 50 0 0 0 0 50 0 
44 50 50 50 0 0 0 25 33.33 
45 0 50 0 16.66 0 33.33 0 33.33 
46 100 50 50 16.66 28.57 33.33 50 0 
47 100 75 0 66.66 14.28 0 25 33.33 
48 50 50 50 16.66 14.28 33.33 25 33.33 
49 0 25 0 0 0 0 0 33.33 
50 50 50 0 16.66 14.28 0 25 33.33 
51 100 100 50 0 28.57 66.66 50 33.33 
52 100 50 50 16.66 42.85 33.33 50 100 
53 0 25 0 0 14.28 0 0 0 
54 100 50 50 83.33 42.85 0 50 100 
55 50 25 0 0 14.28 0 0 0 
56 100 100 50 100 85.71 100 50 100 
57 50 50 50 50 57.14 33.33 50 100 
58 50 50 0 50 57.14 33.33 50 33.33 
59 50 75 50 FALSO 14.28 33.33 25 33.33 
60 100 50 50 50 57.14 33.33 50 66.66 
61 100 75 50 33.33 28.57 33.33 50 66.66 
62 100 50 50 0 57.14 0 25 66.66 
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63 50 50 50 16.66 14.28 33.33 25 33.33 
64 0 50 50 16.66 85.71 33.33 50 33.33 
65 100 50 0 33.33 71.42 33.33 100 66.66 
66 0 25 0 0 0 0 50 0 
67 50 50 0 0 28.57 33.33 50 33.33 
68 100 100 0 16.66 57.14 100 100 100 
69 50 25 0 0 28.57 0 0 0 
70 0 50 0 0 42.85 0 0 0 
71 50 50 50 33.33 28.57 33.33 50 66.66 
72 100 25 0 16.66 28.57 33.33 25 66.66 
73 50 50 50 16.66 42.85 0 75 66.66 
74 50 25 50 0 28.57 0 25 0 
75 100 50 50 16.66 71.42 0 75 33.33 
76 50 25 0 50 28.57 33.33 50 66.66 
77 100 50 50 83.33 28.57 33.33 50 100 
78 50 25 0 0 57.14 33.33 50 33.33 
79 50 25 0 0 57.14 33.33 25 33.33 
80 50 50 0 33.33 14.28 33.33 25 66.66 
81 0 50 0 16.66 0 0 25 0 
82 50 50 50 0 28.57 0 100 100 
83 0 50 0 0 0 0 0 0 
84 100 50 50 16.66 14.28 33.33 25 33.33 
85 50 50 50 33.33 42.85 33.33 50 100 
86 100 100 50 83.33 100 66.66 50 100 
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87 50 50 50 66.66 71.42 33.33 50 100 
88 50 50 0 16.66 14.28 33.33 25 0 
89 0 25 0 0 14.28 0 0 33.33 
90 100 50 100 16.66 28.57 33.33 50 100 
91 50 50 0 0 28.57 0 25 0 
92 50 50 0 0 28.57 0 0 0 
93 100 50 50 16.66 57.14 33.33 50 66.66 
94 50 50 50 16.66 14.28 66.66 25 33.33 
95 100 50 50 83.33 100 33.33 50 100 
96 100 50 50 33.33 14.28 33.33 25 66.66 
97 50 75 50 16.66 28.57 33.33 25 66.66 
98 100 50 100 0 85.71 66.66 75 100 
99 100 0 0 16.66 14.28 0 25 33.33 
100 100 50 0 66.66 85.71 66.66 50 100 
101 100 75 100 16.66 100 100 100 66.66 
102 100 75 100 83.33 100 33.33 100 0 
103 50 75 0 16.66 0 33.33 25 0 
104 50 75 50 0 14.28 33.33 25 33.33 
105 100 50 50 16.66 14.28 0 50 100 
106 100 75 100 33.33 42.85 33.33 100 66.66 
107 100 50 100 33.33 71.42 33.33 100 100 
108 50 50 50 16.66 28.57 33.33 25 33.33 
109 100 50 50 16.66 57.14 33.33 50 66.66 
110 50 50 50 16.66 14.28 33.33 25 33.33 
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111 50 50 50 33.33 28.57 0 25 33.33 
112 100 100 100 100 100 100 100 100 
113 100 75 50 50 57.14 33.33 100 33.33 
114 50 0 0 0 0 0 75 0 
115 100 50 100 0 14.28 0 25 66.66 
116 50 50 50 33.33 28.57 33.33 50 33.33 
117 50 50 0 0 14.28 0 25 0 
118 100 50 100 16.66 14.28 33.33 100 66.66 
119 100 50 0 0 28.57 33.33 25 33.33 
120 50 50 50 0 42.85 33.33 25 33.33 
121 50 50 50 50 57.14 33.33 50 66.66 
122 100 50 50 100 57.14 33.33 50 100 
123 50 25 0 0 0 0 0 0 
124 100 75 50 0 100 66.66 100 66.66 
125 50 75 50 16.66 14.28 33.33 25 66.66 
126 50 50 50 16.66 14.28 33.33 25 33.33 
127 50 50 50 16.66 14.28 33.33 25 33.33 
128 100 75 50 50 71.42 66.66 50 100 
129 100 75 100 83.33 100 100 100 100 
130 100 50 100 50 71.42 33.33 75 66.66 
131 100 75 50 33.33 42.85 33.33 50 33.33 
132 50 25 0 16.66 0 0 25 33.33 
133 50 50 50 0 14.28 0 25 0 
134 100 50 50 16.66 42.85 33.33 25 66.66 
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135 100 75 50 50 28.57 66.66 100 100 
136 50 50 50 16.66 57.14 0 50 33.33 
137 100 50 50 0 57.14 0 25 33.33 
138 100 50 0 83.33 85.71 33.33 100 100 
139 0 50 0 0 14.28 33.33 25 33.33 
140 100 100 0 33.33 42.85 33.33 0 66.66 
141 100 50 0 0 28.57 0 50 33.33 
142 50 50 50 16.66 85.71 33.33 25 100 
143 50 50 0 16.66 14.28 0 0 0 
144 100 50 50 33.33 14.28 0 25 33.33 
145 100 0 100 0 42.85 66.66 100 66.66 
146 100 25 0 16.66 0 0 50 0 
147 100 50 0 16.66 14.28 33.33 25 0 
148 50 50 0 0 0 33.33 100 66.66 
149 50 75 50 0 42.85 0 25 33.33 
150 50 0 50 50 28.57 0 50 33.33 
151 100 25 0 0 0 0 0 33.33 
152 100 0 0 33.33 14.28 0 25 33.33 
153 100 50 100 16.66 28.57 33.33 75 66.66 
154 N/A 75 50 0 28.57 33.33 50 100 
155 N/A 75 50 0 42.85 33.33 25 66.66 
156 N/A 75 0 0 28.57 33.33 0 0 
157 N/A 50 0 50 42.85 33.33 0 0 
158 N/A 50 50 33.33 0 0 50 0 
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159 N/A N/A 50 33.33 0 N/A 50 0 
160 N/A N/A 0 0 14.28 N/A 0 33.33 
161 N/A N/A 0 0 57.14 N/A 100 0 
162 N/A N/A 50 0 14.28 N/A 25 33.33 
163 N/A N/A 100 0 57.14 N/A 100 100 
164 N/A N/A 50 16.66 14.28 N/A 25 33.33 
165 N/A N/A 50 0 85.71 N/A 50 100 
166 N/A N/A 50 16.66 14.28 N/A 25 33.33 
167 N/A N/A 0 16.66 14.28 N/A 25 33.33 
168 N/A N/A N/A 0 N/A N/A N/A N/A 
169 N/A N/A N/A 100 N/A N/A N/A N/A 
170 N/A N/A N/A 33.33 N/A N/A N/A N/A 
171 N/A N/A N/A 0 N/A N/A N/A N/A 
172 N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
173 N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
174 N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
175 N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
176 N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
177 N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A 
Puntaje 68.95 52.53 39.52 23.72 35.75 28.90 41.77 47.10 
Fuente: elaboración propia con base en resultados del cuestionario aplicado, 2019. 
 
